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　今、第三の教育改革期を迎え、教育界は混迷している。文部科学省は次から
次へと教育政策を出しているが、教育現場では必ずしも功を奏していない。
依然としていじめ、不登校、校内暴力等は減少していない。文部科学省が手
を焼いているくらいだから、学校経営にあたる校長、現場を預かる校長は右
往左往しているのが実態である。
　今から約100年前、素晴らしい校長がいた。それが澤柳政太郎である。氏の
校長論は易しいが綿密である。100年も前の論文であるが、今読んでも輝きを
失っていない。筆者自身、50年近く教育関係の仕事をしてきた。校長も10年
近くやってきたが、この論文を読んで恥ずかしくなった。この論稿を参考に
されて、現校長はもちろん、これからの校長たちが一層飛躍されんことを祈
る。
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2はじめに　―澤柳政太郎の概観―
　はじめに澤柳の略伝を記す。澤柳政太郎（さわやなぎ・まさたろう）は、
1865（慶応1）年長野県生まれ。1927（昭和2）年に亡くなるまで、明治・大
正期の教育改造運動に大きな影響を与えた教育者。教育者であるとともに、
教育行政官（文部官僚）であり学者であった。1888（明治21）年東京帝国大
学を卒業後、文部省にあって書記官、学務局長、次官などを歴任した。1911
（明治44）年に創設された東北帝国大学初代総長となり、そこで国内で初めて
女子学生を入学させたことは有名。引き続いて京都帝国大学総長となるが、
そこで教授の任免をめぐって、大学の刷新のために7人の教授を総長の権限
で解任しようとした。それがスキャンダルとなり、法科大学教授会の抵抗に
あい、京都大学を追われた。いわゆる「澤柳事件」を起こして辞任。7人の中
に当時の教育学会の代表格、谷本富がいたことも忘れてはならない。
　以後、在野の人となったが、帝国教育会（現在の日本教育学会）の会長、
成城学園長などを引き受け、デモクラシーの機運が高まる中で教育改造運動
の発展を支えた。特に成城小学校を教育研究のための実験学校としたことの
歴史的意義は大きい。主著は1909（明治42）年に出版された『実際的教育学』
であり、その著書は世界教育学全集の1冊に加えられている。そこでは教育の
科学的研究の必要性を強調し、その方法を説き、わが国教育学研究の歴史に
おいて先駆的業績となっている。澤柳の全集については、すでに戦前に全集
と選集が出版されていたが、新たに1975（昭和50）年～79（昭和54）年にか
けて『澤柳政太郎全集　全11巻、国土社』
⑴
が出版された。本論文では、この
全集を参考にした。
　以上が澤柳の概略であるが、実は多くの学校の長を歴任している。1893（明
治26）年、28歳の時に東京帝国大学の同級生、宗教学者の清沢満之（愛知県
碧南市出身）の要請で、京都の大谷尋常中学校長の職に就いた。初めての校
長である。それ以後、1895（明治28）年に群馬県尋常中学校長に就任。1897
（明治30）年に仙台の第二高等学校長（現在の東北大学教養部）、1898（明治
31）年に第一高等学校長（現在の東京大学教養部）の校長を務めたのをはじ
め、東京高等商業学校長（現在の一橋大学の前身）、1901（明治34）年に東京
高等師範学校長（現筑波大学の前身）兼任、1902（明治35）年に広島高等師
範学校長事務取扱（現広島大学の前身）兼任に就いている。
　澤柳が校長として招聘される多くの場合、学校が問題を抱えており、学校
騒動の鎮静化を図り、学校改革に氏の力を期待して要請されることが多かっ
た。俗な表現になるが、澤柳は校長として数々の修羅場をくぐってきた人物
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である。それだけに含蓄のある校長の条件を打ち出している。
　この澤柳の『教師論及校長論』については明治時代から、多くの学者が論
評を加えているが、野口明は「故澤柳政太郎博士の校長論は苟も学校の長た
る者の必読の書である。金科玉条とはまさにかかる書に与えられるべき評論
である。読者各位に是非一読をお勧めする。再読三読百読をおすすめする。 
否おすすめせずとも一度手にしたならば座右から離すを得なくなると思
う。」
⑵
と激賞している。
　この著は澤柳が文部次官を退いた1908（明治41）年、44歳の時の著書であ
る。「次官退職後、このような実際的なきめ細かな具体的校長論を書いたと
ころに氏の教育者としての誠実さ、教育への熱意を感ずることができる。こ
の論は旧制中学校長を対象に論じられたものであるが、その他の学校（小学
校、女学校、実業学校）の長に対してさえ、数多くの教訓に充ちている」
⑶
と
言われている。
　実際に愛知県の場合、小学校長が次のステップとして中学校長に転出する
場合が多い。小学校と中学校は実務内容において差はあるが、校長としては
小、中、高校の三者にはあまり区別をつけなくていいのではないか。小学校
長として立派な校長は、中学校長としても立派な校長として務めている。こ
の例を筆者は多く知っている。澤柳の「校長論」はすべての校種の校長に当
てはまると確信している。
　澤柳には実に多くの書物がある。『教師及び校長論』をはじめ『実際的教育
学』『ペスタロッチ』『教育者の精神』『退耕録』等、教育学関係の書物・論稿
も驚くほどである。氏の教育学理論はもちろん卓越したものがあるが、筆者
が最も感銘を受けた著書理論に宗教的色彩が強い点がある。特に清沢満之や
雲照律師との関係も深く、宗教にも深い関心をもっている点に興味を持って
いる。筆者はとくに氏の「十善戒」
⑷
に感銘を受けている。我々の生き方に多
くの示唆を与えてくれる（例、二枚舌を使わない（不両舌戒）、悪口を言わな
い（不悪口戒）、腹を立てない（不慎恚戒）など）が、ここでは特に言及しな
い。澤柳の生き方を物語ることとして、捉えておくことも大切である。
　澤柳は文部省の局長、次官を経験しているが、当時のエピソードにこんな
ことがあった。当時、師範学校の教科内容の改正、高等師範学校の創設に努
力していた。局長として激務をこなしていた。山県有朋公から電話で呼び出
しを受けたとき、彼は多忙で睡眠も不足がちであったので、「伺い致しかね
る」と断った。「もし、早急のご用事ならば御出を煩わし度い。明朝出勤前30
分ぐらいなら都合ができます。」と毅然たる態度をとっている。
⑸
 地位によっ
4て人を区別しなかった彼の人柄が想像される。
　さて本論に入りたい。この澤柳の論稿は今から108年前の論文である。そ
れらは12章に分かれ、全集では80ページに亘る大論文である。以下章ごとに
政太郎が「校長論」で述べていることを紹介する。以下（P ～）が示してあ
るものは、全集第6巻『教師と教師像―教師論及校長論―』の抜粋である。
それに加えて、筆者の10年余りの校長経験と合わせて校長論を述べる。
第1章　総論
　 「余は教育の主脳は教師にあると教師論で述べて置いた。今は、更に一歩
進めて教師の主脳は校長にあると言ほうと思ふ。教育の効果は主として校長
如何に依ると云ふことが出来る。」（P195）「校長はある意味に於て船長の如
きものである。学校教育の方針を誤らないやうに舵を取るものである。一学
校の中心である、主脳である。」（P196）「校長の職務は最も困難なるもので
ある。元来教育といふ仕事は甚だ困難なものであるが、其中に於て校長の為
すべき仕事は困難中の困難なるものである。」（P196）「生徒を指導する上に
於ても校長の職は頗る困難なるものがある。」（P197）「世の中に校長ほど困
難の仕事はないと信ずる。（略）併しながら立派なる校長を見る事は極めて少
い。」（P198）
　澤柳は1908（明治41）年に『教師及び校長論』のうち『教師論』を出版し
ている。『校長論』はその姉妹編とも言うべきものである。校長としての資
格、条件、態度などを述べており、貫く精神は『教師論』と同じである。ま
ず、総論があり、次に人格、学識、見識、任務、地位、任期、教員との関係、
生徒との関係、校長の快楽と苦心、各種の校長論と続き、最後に修養を説い
ている。
　校長とは「学校の道徳的研究的指導的一切の活動の中心であり、難事業で
ある。校長と教員とは其の責任において平等であるが、其の階級的に上下の
ない、各自に信念を持つ教員を統率するために、学識、人格、徳望が兼ね備
わらねば務まらない。外的規制の強い行政職と違って、学校で通用する権威
は人格見識の身である。その上、日本の場合、学校で努力しても片端から社
会が壊す傾向があるので、校長たる者、決して割のいい職務ではない。した
がって、外国ではあまりやりたがる人が少ないようだ。それに比べて、日本
では名誉職のように考えている人が多く、それは心得違いをしている」
⑹
と澤
柳は考えている。
　さらに校長たる人格は、「公平無私、思慮深く、責任感強く、気力満ちて精
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力的で、しかも理想を有する必要がある。こういう高い見識を持つよう修養
を積んだ校長によってのみ、学校の指導が十分に行われるのである。今日の
学校長の中にはその腕前に任せて成績を挙げようとしている者が多く、監督
者に対し世間に対し、教員に対し、生徒に対してうまくやろうと考えている
無主義、無定見者があるが、これはあるまじきことである。いかに成功せん
か、苦心するのではなく、いかにして教育上の意見を立つべきかに校長は苦
心すべきであって、もし事情があって所信が貫けなければ、潔く職を去るま
でのことで、有力者や議員や新聞に恐れて自己の所信を断言せず、世間の顔
色を窺って説をなすのは陋劣の極みである」
⑺
と説いている。
　澤柳の校長論では、数多い彼の校長経験を土台とした、極めて体験的なも
のであると言ってよい。当時の校長が一般的に「ただ教員を監視している如
き有り様」に陥っていることを批判し、「衆教員の働きを統一して行く」こと
こそ校長の任務に他ならないと述べて、校長の役割をしばしば船長に例えて
いる。
　ここでは、校長職の困難さを述べている。すなわち、船長と船員のように、
ラインとして指揮命令系統の明確さとは異なり、学校における校長と教員の
関係は、「待遇上の差別はあるけれども、その責任は平等にして上下の階級は
ない」（P197）、いわゆる「なべぶた組織」といわれる学校組織の特異性を指
揮し、「校長として与えられたる所の職権を使うだけでは十分に校長職とし
ての職分を果たすことはできない。」（P197）としている。このことは、今日
でもその通りで、最近になって、主幹教諭が設置され、組織としての一応の
体裁が整えられたところである。
　 「校長の職務は繁忙をきわめ、数々の困難を乗り越えなければならない」
ことを澤柳はしきりに説いている。高尚にして堅実、度量の広さ、公平無私、
沈着にして、いわゆる肝っ玉の据わった者、思慮があり、淡泊で表裏のない
人、理想を持った人でなければならないことも強調している。更に学識とし
ては自分の専門以外に国史に通じ、教育学・教育史に一応の理解を持ち、倫
理、哲学に通じて、しかも「国の法制に通じているべし」と説いている。
　本稿で校長の職についてしきりに「困難」の語が用いられているが、これ
らの条件からしてまさに「困難」である。なぜなら澤柳は「学者は抱負が高
く、校長は俗務を執る者と言われているが、どんな学者でも良き校長になれ
るものではない。しかし、学校長が学者になることは期し難いことではない」
（P223）と。すなわち澤柳の考える校長という職はそれほどにレベルが高く、
高尚な職務なのである。
6　澤柳は、人の長たる者の資格として「誠実」「度量寛宏」「同情」「公平無
私」「責任」「理想を有する」等を列記している。当時の旧制中学校では、教
員資格を必要とされていなかった。この中等学校長の法的規定に対して、こ
れを憂いていた。なぜなら学校長は前者のような学識をもった人格者でなけ
ればならないと考えていたからである。教員資格を以っている者をこれに充
てるようにすべきことを提言している。つまり澤柳は校長の人格を強調した
校長像を描いていたのであろう。単に校長を管理者として見ていないのであ
る。
　要するに校長職は責任の重い、やり甲斐のある職業であること、困難な仕
事であり学者になるよりも難しい。「知事や局長など難職と言われる仕事に
成功した人でも校長になれば成功するか否かは判らぬ位難しい仕事であり、
教員、生徒、事務職員を統一していくことは困難な仕事と言わざるを得ない」
（P196）としている。
　しかし、現実の教育現場では「立派な校長を見る事は極めて少ない。」
（P198）としている。日本の場合、ヨーロッパとは異なり、いわゆる本来、家
庭で受け持つべき生徒指導などを学校が担当しなければならない。それだけ
に日本の教師、校長、学校は大変である。したがって校長は重い荷物を負わ
されていると言わなければならない。
　また、「良校長の下に良教員が集まるという習慣があると考えて居る。良校
長とは人格を備えた校長のことである。いや良校長だからその下に集まる教
員が良教員になるということがある。否、悪校長（良校長の逆、人格のでき
ていない校長のこと）の下に赴任した良教員は校長の元を去ることも往々に
してある。」（P200）それだけに校長はしっかりしていなければならない。
　良校長（優秀な校長）だから良教師が集まるということもあるけれども、
現実は澤柳も言っているように、良校長だからここに集まる教員が良教師に
なるという側面が多いように思う。筆者が青年教師の頃、中学校に勤務して
いた。そこへ誠実で勉強家の校長が赴任してきた。特に若い教師たちが燃え
た。やる気を出した。部活動では市内大会は勿論、西三河大会、愛知県大会
で優秀な成績をあげる運動部がいくつもあった。その学校に良校長がいると
教師たちがやる気を出し、「この学校のためなら…」「この校長のためなら
…」という思いで全力を出した。少なくとも筆者はそうであった。良校長が
いれば、教師一人ひとりがやる気を出し、良教師集団になっていくように 
思われる。
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第2章　校長の人格
　 「校長たる資格は其職務の重大なるに連れて之を数へ上げる時は少なくは
ない。以下数章に亘って之を述べやうと思ふ。その中に於て最初に挙ぐべき
は校長の人格である。」（P201）
　校長の資格のトップは「人格」である。人格とは「人が一人の人間として
の価値をもち、独立して存在するときに必要な（精神的）資格。」である。つ
まり人柄である。人格者であるからこそ、大規模学校の校長が務まる。筆者
の周囲には二人のすばらしい人格を持った校長がいた。いやな思いをしたこ
とは一度もない。人柄がとても素晴らしい。こういう人こそ人格者だと思っ
た。この校長のためなら、生徒指導など困難なことでも粉骨砕身努力したい
と思った。
1　高尚の人格
　 「如何なる職務に従事する者も其人格を高尚にしなければならぬ。又高尚
にすることは甚だ希望すべきことであるが、殊に教育者としては、高い人格
を有することが最も必要である。殊に教育者中の教育者たる校長に於ては、
其の人格が高くなければならぬのである。」（P202）
　高尚とは「俗っぽくなく、精神的に程度が高く、上品な様子」をいう。人
間、どういう仕事に就こうと、人格者でありたい。特に、管理職になると人
格ができて、高尚となるという面もあるが、一般教師時代から「あいつは人
格者だ」と言われるようでありたい。人格者である教育者中の教育者たる校
長は、人格が高尚でなければならない。校長は常に反省してこれでいいか否
か、自ら判断しなければならない。
2　堅実な人格
　 「次には校長の人格は堅実でなければならない。人の信頼するに足る所の
品格を具へて居なければならぬ。今の世、役に立つ人間、怜悧なる人物、学
問のある人は少なしとしない。併せながら信ずるに足るべき人は、何れの社
会に於て甚だ少ないと思ふ。」（P202）と述べて、「学問、才幹の或る人間は此
の世の中に多くいるが、一校を任せて安心できる校長は甚だ少ない」（P202）
と手厳しく、校長を批判している。
　これでは保護者が自分の子どもを安心して任すことができないわけであ
る。校長には信頼できる堅実な品性をそなえた人物を必要とするわけであ
る。つまり、学問や才幹（智慧、腕前）よりも堅実の方が大切である。（澤柳
はしばしば「才幹」という言葉を使っている。）
　校長は大学を卒業しているから、学問、才幹（才能）はあると思われるが、
8それよりも大事なのが、堅実さである。任せて安心できる、即ち信頼するに
足る人でなければならない。
3　長たる資格
　 「校長は人に長たる資格を具えて居なければならぬ。人に長たるの資格と
云ふのは如何なることであらうか。」（P203）
　長のつく職務はいろいろあるが、特に校長は以下の資格を具えていなけれ
ばならないとして、11の項目を挙げている。澤柳が校長として具えておきた
い人格として「高尚なる人格」「堅実なる人格」等を挙げ、その具体的資質、
特性を以下に示し、縷々解説している。
（1）誠実で真面目であること
　 「自分は第一に其人の誠実であること、真面目であると云うことを掲げた
いと思ふのである。」（P203）
　澤柳はそのトップに「至誠天に通ず」という格言を取り上げ、誠実、真面
目が他を感服させるとしている。至誠、この上なく誠実な心、真心をもって
ことに接することが校長の資格だと彼は言っているが、筆者の50年近い教職
生活から見ても妥当だと思う。校長ばかりではない。教師ももちろん一般人
も同じだと考える。
　教育現場をみていて、学問や才能がなくとも、誠実、真面目さのある校長
は、保護者や同僚教師を感服させることができる。誠実さを欠く校長は、そ
の場はうまくくぐりぬけても、しばらくの間を過ぎると、保護者や部下同僚
から飽きられ、見抜かれる。
（2）度量寛宏であること
　 「第二には度量寛宏にして人を容るの量がなければ人の長とはなられな
い。（略）狭量の人は決して人に長たることは出来ない。」（P203）
　寛宏は寛容ということである。寛容とは心が広く、人の過ちを咎めだてし
ないこと、他人のことを広い心で聞き入れることである。狭量（寛容の逆）
の人は長たる資格がない。人は正直でないといけないが、ともするとその正
直さが人の欠点を容認しない傾向がある。しかし、長として、自分と異なる
意見をさける校長は、度量が狭い。そういう校長は自分と同じ意見のものば
かり自分の近くに集める。狭量は学校内に党派をつくり、うまく校内職員を
まとめていくことはできない。
（3）同情に富むこと
　 「人に長たる者は同情に富まなければならぬ。単に己の一身を潔くし、己
一身不正の事がないと云うだけであっては、一個の人としては非難すべき点
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はないけれども、人の長として立つことは出来ない。」（P204）
　同情とは他人の苦しみ、悲しみなどをその人と同じ気持ちになったつもり
で思いやりいたわること、かわいそうに思うことである。
　人の長たる者は、同情に富んで、部下を手助けする姿勢でありたい。同僚
に対して同情的であれということである。筆者の青年教師時代のことであ
る。毎年のように2年間ごとに学校をたらい回しになる女性教師がいた。女性
教師の側に立った A 校長は教育委員会とかけ合って、3年間、自分の学校に
置いた例がある。こういう校長の姿勢でありたい。
　欠点があれば単にそれを咎めることをせず、親切にそれを矯正する手段を
尽くすことが大切である。同情に富む者は、自分に厳しく、他人を咎めるこ
とに寛容である。「人には優しく自分には厳しく」でありたいものである。
　教育現場では担任をしているとさまざまな苦しみ、悲しみがある。それを
共有することができるのは隣のクラスの担任であったり、学年主任や教科主
任であったりする。校長はそれらの教師たちに「困ったことがあったら何で
も言ってこい」と言えば、多くの部下はついていくに違いない。また、こう
いう校長は口では言わないが、行動で示してくれる。俄然、そういう校長の
下ではやる気が出てくるのである。
（4）公平無私であること
　 「人の長たる者は、公平無私でなければならぬ。同情があっても、それが
偏して居つてはいかぬ。部下に対して不公平なることがあり、私することが
あったならば、如何に其人は学問があり、才幹があると云うても、長たるこ
とは出来ないのである。」（P204）
　どれにも偏らない、私心のないことである。私利私欲を図る心のないこと
である。これは校長でなくても一教師としても大切な事柄である。校長とし
ては特に重要である。他を統率する者は最も必要なことである。度量が狭く、
学校内に党派（校長派、教頭派）ができるのは、校長が公平さを欠くときで
ある。無私の心が欠けたときは、まとまりある職員室経営ができないのは当
然である。
　職員同僚から疎外されている教師こそ、声をかけるようにすることが大事
だと筆者は考えている。どこの職場にも仲間外れになる人がいる。そういう
人にこそ公平無私の心で接したいものである。
（5）責任感が強いこと
　 「人の長たる者は、最も責任を重んずるの念が厚くなければならぬ。如何
なる職にある者もそれぞれ責任を有して居る。故に何人も責任の念は厚くな
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ければならぬ。」（P205）
　学校への非難、教員の失策、生徒の様々な事件はすべて自己の責任と感ず
る校長でなければならない。校長の無責任は、すべての教員の無責任の元と
なる。すべての教員の失策は校長の失策と考えるべきである。校長が「責任 
は俺が取る。だから思い切ってやれ !」と言ってくれれば教師たちは思い 
切ってやるに違いない。
　かつての勤務校で生徒間のトラブルが事件になってマスコミで報道された
ことがある。その時の校長は「俺は責任者だ」といって、テレビの前に出て
誠実に対応した。こういうマスコミ対応は普通、教頭がいいと言われている
が、その時の校長は隠れることなく、真摯に対応した。当時、筆者は青年教
師だったが、校長の真摯な姿勢に敬服した。この校長のためなら、と心から
そう思った。
（6）一旦決めたことは容易に変更しないこと
　 「人の長たる者は、一定した事は厳に之を守らねばならぬ。一旦定めたる
ことは容易に変更しないと云うことが必要である。」（P206）
　一度定めたことは教員の異議、保護者の反対があっても容易に変更しない
ことである。いわゆる、朝令暮改はいけない。校長がぐらつくようでは、職員
は校長を信用せず、その後の学校運営すべてについてうまくいかなくなる。
一定の方針を厳守することである。世間の評、PTA の反対等に軽々しく動く
なということである。
（7）気力がありエネルギーがあること
　 「次に学校長としては気力があり、エネルギーある人でなければならぬと
思ふ。先に述べたるが如く、学校長の仕事は非常に困難の職である。故に其
職に当たって十分に其任務を果たそうとするには、勇気のある剛毅の人でな
ければならない。」（P207）
　校長は常に障害や非難にあう。それだけに情実を廃して毅然たる態度で臨
まなければならないことがある。高尚な人格、寛宏な度量、同情の厚き校長
はいるが、往々にして、勇気や気力のない校長も多い。
　かつての勤務校で指導力不足教員がいた。生徒の顔を見て授業ができな
い。県教育委員会の決まりに従って、県の研修センターで研修を受けるのが
妥当であった。しかし、それを報告することの躊躇があった。それをため
らった結果が、子どもや保護者の不信感をかい、体罰を生んでしまった。
　教員の中の不和、不徳の教員、指導力不足教員に対して毅然たる態度で指
導しなければならない。各事柄に対して、躊躇逡巡していていつまでも決定
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しないときは、大抵悪い方向になっていくことが多い。校長の剛毅な性質が
ないところに、前述の事態が生ずるのである。要するに校長は気力ある持ち
主でなければならない。
　エネルギッシュな校長は尊敬できる。何事でもいいがエネルギッシュに学
校経営にあたる校長でありたい。ちょっとやそっとではできないと思われる
こともある。例えば、筆者の仕えた M 校長は、学校で農園をつくり、暇があ
ればいつもその農園に出ていた。筆者自身週4回校長通信を書いた。これなど
もエネルギーがないとそう簡単にはできないことである。こういうことをす
れば同僚、部下、保護者は校長を尊敬するに違いない。
（8）沈着冷静であること
　 「学校長たる者は、沈着にして事変に会して狼狽しない者でなければなら
ぬ。俗に所謂肝玉の据はって居る者でなければならぬ。」（P208）
　学校は多くの職員、児童、生徒の集団である。よくないできごとがないこと
の方が異常である。不祥事に対して、校長は狼狽して対処方法を見誤ること
があってはならない。沈着にして適切な対処をしなければならない。ここで
も澤柳は校長を船長に例えている。暗礁に乗り上げた船の場合、船長がしっ
かりしておれば、災害を減らすことができるとしている。もし狼狽しておれ
ば、避けることができる災害も避けることができなくなる。船が暴風にあっ
たとき、沈着なる船長であるならば、不良の結果を減ずることができる。数
年前の韓国フェリー沈没事故の例から見ても明らかである。船長の思慮がな
いと大惨事になる。校長は落ちついて、対応する姿勢が望まれる。
（9）思慮深いこと
　 「校長は思慮のある人でなければならぬ。思慮のあるといふことは、学問
のあると云うこととは異なるのである。（略）誠実なる人も往々にして其思慮
に至っては乏しいということもあるのである。」（P208）
　これは学問とは別である。思慮とは深く考えること、おもんぱかることで
ある。思慮分別ともいう。学問があったり、誠実であったりする人でも思慮
のない人がいる。思慮があれば、未然に防ぐことができることが多い。不慮
の事故は別として、学校の騒動、すなわち指導力不足教員、体罰教員など事
後になって処分しなければならない場合が往々にしてある。これらは思慮の
ある校長ならば未然に制止することができる。
（10）人に対して淡泊で表裏がないこと
　 「校長は人に対して、淡泊で表裏のないと言うことが必要であると思ふ。
淡泊にして自己の赤心を他の腹中に置くということは、従来人心を収攬する
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一つの資格として言われて居る。（略）学校長は其言う所に表裏なく、性質が
誠に淡泊であると云うことが必要である。」（P209）
　淡白とは物事にこだわらずさっぱりしていることである。ネチコチの人物
は人間としても不合格である。些細なことについて、いつまでもこだわり、
一人のこと、一つのことを追及する人間は、あまりできた人間のすることで
はない。ましてや校長としては不適格である。筆者も一度だけこういう校長
に出会ったことがある。30年程前のことである。今でも悪い印象がある。や
はり立派な校長とは言えない。
（11）理想を有すること
　 「最後に校長は理想を有する人でなければならぬと思う。理想は何人にも
必要であるといひたいのである。併ながら校長としては必ず理想を有して居
なければならぬと思ふ。如何なる理想を有すべきかと云うことは一概に言ふ
ことは出来ない。余は如何なる理想でも苟も理想と名づくべきものを有つて
居ればそれで宜いと断言したいと思ふ。」（P210）
　フランスの教育哲学者、ルイ・アラゴンの言葉に「教えるとは希望を語る
こと、学ぶとは誠実を胸に刻むこと。」というのがある。教師はもちろん校長
も理想・希望を持ちたいものである。理想の内容は各自の自由であるが、必
ず自分の理想とするものを持たなければならない。できたらそれを額に入れ
て、校長室に掲げてもらいたい。筆者は前記の言葉を座右の銘にして、校長
室に掲げていた。
　以上11項目が校長の人格に関わる資格として澤柳は挙げている。この他
に、前にも述べた「十善戒」なるものが人間として重要であると説いてい
る。彼の本質を表すものであるので、ここで取り上げる。人間の生き方10項
目（十善戒）を挙げているが、その7番目に「不両舌戒」（二枚舌を使わない
こと）を挙げている。もちろん誠実なところがなかったならば非難されても
致し方ない。二枚舌を使わないことは人間としても勿論、校長として重要で
ある。一人の校長がA教諭とB教諭に全く異なることを言っていたのでは非
難を受けても致し方ない。心したいものである。
　この（1）～（11）の項目の中には生まれつきの才能、性質というものもあ
ろうが、概して修養を通して得られるべきものも多い。これらを澤柳は修養
を通して得るように努力してほしいと、この「校長論」で述べているのであ
る。「斯くの如き人格を以て学校に臨み、教員を統率し、生徒を指導するとき
は、其結果は言はずして自ら明である。」（P210）と述べている。
　澤柳が挙げた11項目は、今日においても校長として有すべき必要な資質で
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あると思われる。
第3章　校長の学識
　校長は少なくとも教師たる学識を要する。「況して学校長として相当の学
識を具えることは言ふまでもない。（略）もとより訓導より補せられるもの
であるからして、教員の資格のない小学校長は一人もない。誠によい制であ
る。（略）要するに学校長としては教員の資格を有した者、即ち学識の点より
言えば、少なくとも教員たる学識を具えた者でなければならぬ。」（P211）
　校長は学識をもっているということは当然である。何でも知っているとい
う校長でありたい。筆者の尊敬する校長は、理学部の出身であるが、理学関
係はもちろん、文系の法律的なこと、文学論や芸術論からコンピュータまで、
何でも来い、という校長である。理学の学問はもちろん、高校生用の教科書
の執筆から、参考書等も何冊も発行している。しかもスポーツ万能でかつ語
学に長けている。英語はもちろん、ドイツ語、フランス語、イタリア語に堪
能である。
　これほどでなくてもいいが、一般教員が質問することにすぐ答えることが
できるぐらいの博識でありたい。国内の制度では、校長はすべて教員経験者
から起用されている。（民間人校長という例外はあるが）したがって校長は博
識のある者ばかりであると思われるが、学問は日進月歩である。つねに勉強
する姿勢でないと置いていかれる。
1　自己の専門学（校長の担当学科）
　 「独逸の如きに於いては、校長の職務は非常に繁忙であるに拘わらず必
ず、一二の学科を担任して居るのである。成るべく早く其の如くならんこと
を希望して已まない。」（P212）　　
　校長はなるべく授業をすることが望ましい。ドイツではほとんどの校長が
授業をしているそうである。わが国においてはそうではない。かつての戦前
の校長は修身の授業を担当することが多かった。今でいうなら道徳である。
戦後は修身が廃止され、校長の職務は学校管理に重きが置かれ、授業をしな
いという傾向ができてしまった。事実校長は忙しく、授業をしなくなってし
まった。しかし、校長は自分の専門とする教科を担当すべきであると澤柳は
述べている。筆者も同感である。
　かつて、私の上司の F 校長は、中学校の美術の教師だった。小学校の校長
になって5・6年の図工を担当していた。また、理科の堪能な S 校長は実験や
観察に力を入れ、理科の授業を担当していたことを思い出す。当然、校長は
14
その教科のベテランであるので、いい授業をするに違いない。校長は自分の
専門の教科を担当すべきである。
2　校長と国史
　 「学校長としては其学校の或る学科を担任し得れば、それでその学識は十
分であるかというと、自分は尚ほ多くの希望をもって居る。（略）先づ学校
長としては其曾て中学校或は師範学校等に於て学んだ普通教育以上に我が国
の歴史に一層よく通じて明に国體を瓣じて居るということが必要である。」
（P212-213）
　国民の教育に当たる校長は、国家の歴史の概要について知っていなければ
ならない。特に近現代史は校長の必須と考える。澤柳も国民教育という視点
から歴史教育は校長の責任であると考えている。日本の歴史に精通している
か否か、校長の必須と思われる。現在の校長たちは自分の専門教科は社会科
ではないという理由で、自分の国の歴史を余り勉強していない傾向がある。
寂しい限りである。
　特に現在の混迷している政治状況においては、深い歴史的な知識で、自分
なりの政治経済に対する見方考え方を深めておく必要がある。
3　校長と倫理
　 「次に校長は倫理に通じて居らぬければならぬ。抑々教育は知育と共に徳
育を施すものである、然らば校長としては倫理に通ずると云ふことは当然の
ことである。」（P213）
　かつて高校の教科に、「倫理・社会」という教科があった。倫理とは生き方
を探究する教科である。倫理は修身の学問的な教科である。今でいうなら道
徳の学問的な教科である。過去の思想家の生き方を学ぶものである。その点
からすれば、倫理に校長が精通するのは当然である。
　倫理学は人の道を学ぶ学問である。西洋ではプラトンやカント、日本では
和辻哲郎、上山春平などは必須である。かつての校長はこれらの思想家に精
通しており、修身の授業は校長が担当していた。長い人生経験をした者でな
ければ、修身は担当できないということであろうか。平成30年度から始まる
「道徳科」も同じである。担任の担当はもちろんであるが、月に1～2度は校長
が担任に代わって授業をすれば、積み重ねられた経験の重みも加わって深み
のある授業が期待できる。（昨年度の中部教育学会で筆者が提案したが、無
視され一蹴された。現場を熟知しない浅はかさだと思う。）いずれにしても、
校長の倫理学への深い理解は不可欠である。
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4　校長と教育学
　 「校長は教育学の一般に通じて居らぬければならぬ。此点に就ても何人も
疑を容れる者はなく、別に此上に述べる所はないかと思ふけれども、尚ほ中
学程度の実業学校等に就ては其校長たる者が未だ教育に関する一冊の書物も
繙かない者が往々にしてある。是等に対しては教育学の一般に通ずることを
勧告するを禁ぜられない。」（P213）
　学校教育に携わる者は教育学に対して、理論的・系統的に精通すべきであ
る。大学では「教職入門」があり、教育学の初歩を系統的に学ぶようになっ
ている。教育理論書の1冊くらいは座右に置きたいものである。
　最近、小学校などに於いて、授業研究が盛んであるが、授業研究に通ずる
教育学理論等は校長としては一応理解し、応用できる力量を備したいもので
ある。常識的なレベルで校内の授業研究をしていてはいけない。授業研究を
核とした学校経営ができる校長でありたい。指導力がないと授業研究もおざ
なりになる。部下同僚が目を見張るぐらいの教育学理論を身につけておくべ
きである。
5　校長と教育史
　 「次に学校長は教育史の大體に通じて居らぬければならぬ。此注文も決し
て無理なることでなかろうと信ずる。然るに此点に於ては今日の学校長の心
懸未だ十分でないかと思ふ。（略）教育史の研究に依って、校長が幾多の奮励
と教訓とを得ることは決して少くないと思ふ。」（P213-214）
　教員採用試験の出題範囲に教育史の分野がある。しかし、昨今は余り出題
されていない。教育史よりも「教育時事」に重きが置かれている。教育史は
登場人物の名前を覚えておく程度でいいと指導している。しかし教師にとっ
ては、教育史は教育方法を学ぶ上で重要である。教師にとって重要であると
するならば、校長にとっては尚更である。日本教育史はもとより、世界教育
史に精通する必要がある。ヘルバルト、ペスタロッチ、デユーイなどは必読
書である。教育史を学ぶことで、校長の重大性を自覚するであろう。
6　校長と哲学
　 「次に校長は哲学の大要に通じることを希望する。此注文も決して無用な
ことでなからうと思ふ。学校は言い換へれば、人間を人間らしく養成する所
である。人間は如何なるものであるかと云うことは、倫理教育等の学問に於
いても一通り説く所であるが、人生に関する纏まったる研究は、之を哲学に
待たぬければならぬ。」（P214）
　哲学は倫理学を深くした学問である。人間を人間らしく教育するための学
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問である。日本の哲学者であるならば、西田幾多郎、西洋ならばカントなど
であるが、深く考えるとき、哲学的素養が重要になってくる。
　かつての大学生たちは哲学をこよなく愛したと言われている。若い時に
「ものの本質とは何か」「人生いかに生きるべきか」を追究したものである。
こういうことをしなくなってしまった現代人にとって、校長は是非、ものの
本質を見極めるだけの素養を身に付けておきたい。
7　其の他
（1）一般教養
　 「校長たる者は、その学校の総ての学科を了解し得るだけの学識を必要と
すると思ふのである。（略）併しながら、中等程度の学校に就ては、其教授す
る程度の学識を得ると云うことは、左程困難なることではない。自分は此要
求を以て決して無理のものとは考へない。然るに今日の学校長は多くは此要
求に応ずることは出来ないと思ふ。甚だ遺憾である。不十分である。大に奮
発を望む。」（P214-215）
　それぞれの学校の教科に精通していることが望ましい。例えば、中学校で
あるならば、中学校の各教科の内容の概略を周知して置くことが望ましい。
文系出身の校長は理科（物理、数学など）を、理科出身の校長は文科的（国
語、文学、日本史、政経）な素養を必要とする。又、工業高校、商業高校の
校長は他分野の領域にまで精通する必要がある。
（2）教育制度の大體
　 「次に校長たる者は、教育制度の大體に関する知識をもって居らぬければ
ならない。単に自己の関係する学校の制度ばかりでなく、全體の教育制度の
大體に通じて居ることが必要である。（略）小学校長にしても、中等学校の制
度、実業学校の制度、高等専門教育の制度等の大體に通じて居ることは必要
である。」（P215）
　小学校の校長は、中学校の教育制度を、中学校の校長は高等学校の教育制
度や入試制度に精通する必要がある。もちろん高等学校の校長は大学の教育
制度や試験制度を十分知っておくことが重要である。高校の校長はそれらを
十分把握することで、大学への進路指導が可能になると思われる。単に進路
指導主事に任せていてはいけない。
　更に進んで、世界の教育の大勢を知っておくことも大切である。アメリカ
やヨーロッパの教育動向を十分知っておくことも重要である。
（3）法制の大要
　 「校長は国の法制の大體に通じて居つてもらひたい。憲法の大要は何人も
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知って居らなければならぬ、自治制度の大綱も校長としては知らなくては何
かにつけ不都合である。」（P216）
　校長は法制、憲法の大要を知っていなければならない。又地方自治制度も
しかりである。とくに教育委員会制度（教育委員会法、地教行法）の成立し
た戦後の首長と教育委員会との関係等、心得ていなければならない。校長と
しては、法律関係として、学校教育法は深い関係にあることはもちろんであ
る。学校教育のすべてが法律と関係していると言っても過言ではない。学校
教育法や地教行法は言うに及ばず、地方公務員法、教職員免許法など、教育
六法をみれば、学校は多くの法律と関係していることがわかる。
　また民法や刑法は詳しくは知る必要はないが、素養くらいはほしい。澤柳は
法制、憲法、自治制度、民法、商法の主要規定くらいは知っておくべきだと述
べている。更に現代風にいうならば、簡単な英会話くらいは話せることが望ま
しい。同僚でかつて愛知県の公立高校の校長をしていた H 校長は理科が専門
である。しかし、県教育委員会の管理主事として、法律にも強かった。法律
だけでなく、語学にも強く、英語やドイツ語はもちろん、フランス語、イタリ
ア語も堪能である。英語、特に英会話の能力は今後校長の必須かもしれない。
第4章　校長の見識
　見識と学識とは別である。「見識は学識と同一なものではない。学識は学者
に就て、又は書物に就て学ぶことが出来る所のものである。見識は自ら立て
なければならない所のもので、他人に就て若しくは書物に就て学び得べきも
のではない。（略）学校長は単に人格あり、学識あるばかりでなく、必ず見識
のある者でなければならぬ。」（P217）
　 「自己が教育上に主持する所の意見を譲る為に自己の本領を没するが如き
場合に於ては、即ち其職を去るまでのことである。少くなくとも一定の意見
を主張するに当つては、最後に辞職の決心を潔くすると云うことがなければ
ならぬ。」（P220）
　見識とはある物事を見通す優れた判断力である。学問は書物について学び
得るが、見識は書物から学ぶものではない。子どもの頃からの成育歴の中で、
培われるものである。もちろん教諭時代に培われるかもしれない。どういう
校長や管理職、同僚に会うか、これも見識を醸成するうえで大きなことであ
る。校長は人格と学識の外、見識が必要である。
1　教育上一定の意見
　 「一定の意見を立てると云ふことは、何人にも出来るというものではな
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い。決して容易のことではない。如何に一定の意見を立てんとしても、終に
之を見いだすことが出来ないと云う場合も往々にしてある。要するに校長と
しては教育上に於て大體定まった所の意見があることを肝要とする譯であ
る。」（P218）
　教育学説を知った上で、実行に移し、実施に応用する必要がある。どのよ
うに学校を管理すべきか、教員を統率していくべきか、自分の意見を考えて
所信を職員に述べることが大切である。生徒、職員、世間の思惑を恐れない
精神が必要である。世間の風潮に対して毅然とした態度が望まれる。明治時
代の福沢諭吉、新島譲などがその典型である。福沢の場合、その姿勢が反対
に世間に影響を与えた。
2　所信を貫け
　 「世間には往々自分の所信を明確に断言するを憚るものがある。（略）例
えば小説は学生には有害無益であると心の内でも信じて居ても口に之を云う
ことを憚る、その事の利害を疑ふのでなく、唯世間の攻撃を恐れるのであ
る。（略）教育上の一定の意見を立て、一定の所信を貫くことは校長の識見 
として必要である。」（P219-220）
　新聞に何か悪口でも出るとビクビクしている。これに反して何か良い評判
でも出ると得意になる。こういう校長も余り見識のある校長とは言えない。
マスコミに一喜一憂しないことである。とかく世間の事に通じた校長は世間
の風模様を見て自分の説とする傾向がある。澤柳はこれも不見識を通り越し
て「陋劣」であると言っている。政治家や私立学校にあっては寄付者に平身
低頭する者もいるが、これらも陋劣の仲間であると澤柳は指摘している。澤
柳はいくら偉い人物（文部大臣）が呼んでも、「用事があるなら自分から来
い」といったそうである。次官就任の時だそうである。（本論文・P3参照）
　所信を貫くことができないときの処置は簡単である。澤柳は地位を退くこ
とであるとしている。本領を貫き通すことができないときは、「去るべし」と
述べている。ある校長がいったことがある。「いつも辞表を懐に入れている」
と。自分の考えに対して、反対の者、攻撃する者がいても、何らはばかるこ
となく毅然として自分の考えを貫かなければならない。
　筆者の同級生、T 校長は定年の2年前、自分の考えが同僚、部下に浸透しな
くなり、辞職したことがあった。これなども自分の信念を曲げなかったこと
であり、潔いことである。自分の信念が貫けないのに、校長職に執着するの
は見苦しい。T 校長の態度を誇らしく思っている。
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3　第一流人士たる抱負を持て
　 「校長たる者は社会に於いて第一流の人士たるの抱負がなくてはならぬと
思ふ。校長たる者は自ら重んじ、自ら任じ、第一流の人士とたる抱負がなけ
ればならない。（略）中等学校の校長の中、その優秀なる者にして如何なる抱
負を持っているかといえば、高等なる学校の教授とならんとする希望を懐い
ており、或は文部の視学官足たらんとする望をもって居るのである。」（P221-
222）
　イギリス社会をみると、第一流の人物が校長になっている。校長たる人物
は一流の人士である。米国においても、学長は大学者であるばかりでなく、
第一流の人物であるようである。
　校長は学者くらい博識でありたい。「学者は必ずしも校長として適格とは
言えない。しかし、校長は学者くらいの学問上、教育上の見識をもち、学校
経営にあたってほしい。」と澤柳は言っている。
　小規模校の校長が大規模校の校長を目指したり、行政官（県教育員会指導
主事、市町村教育委員会の部長、課長）を目指したりすることは一流の人物
がすることではない。周囲の者から推されてなら仕方がないが、自分で画策
する人物は一流とは言えない。一流の人物を目指さなければならない。
　イギリス社会では超一流の校長が学者になったり、大僧正になったりする
例があるそうであるが、日本には少ないような気がする。イギリス社会にお
いては、校長が大著述を見ることがあるようである。日本では少ない。見習
いたいものである。学者必ずしもいい校長にはなれないが、良い校長は努力
しだいで学者にはなれると思う。
4　教育の全局面を達観する見識
　 「次に学校長は教育の全局面を達観するの見識がなければならぬ。一局部
に偏した意見に傾いてはならぬと思ふのである。其中に於ても常に教育最終
の目的を忘れぬやうにしなければならぬ。」（P224）
  自分の専門とする教科のみならず、全教育界を達観するぐらいの勉強をす
る必要がある。手段と目的を取り違えることがあってはならない。一部のこ
とにとらわれて全体の関係を損ねてはならない。校長の職務は常に実際の事
情と合わなければならない。理論と実情が合うようにしなければならない。
自分の学校の身近な問題を解決するとともに、高尚なる理想に向かっていく
覚悟が必要である。教育を広い視野で見ていきたい。
5　時勢を見る眼
　 「校長は時勢に明に、世事に暗からず、又時幣を見て常に之が矯正の方法
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を講じ、世態人情に通じて常識に富む者でなければならない。今日教育者と
言へば、兎角自ら城壁を設けて、実際の社会と隔絶する傾きがある。（略）教
育者は純潔でなければならぬ。世の濁流の上に超然として清潔なる生活を送
らぬければならぬ。」（P224）
　校長、教員ともに世間が狭い傾向がある。よく「教育界の常識は社会の非
常識」といわれることがある。校長はとかく世間に疎い傾向がある。しかし、
ある意味で校長は世間と離れて、自分の信念から出た教育論で、学校経営を
する必要もあるが、児童生徒は実際の社会で生活をしている。したがって校
長は実際の社会の時勢に通じていなければならない。しかし反面、自らは清
潔さを守り、世の濁流に超越して生きる覚悟を持ち合わせていなければなら
ない。
6　放任を戒む
　 「校長の教育上の意見であるからと言うて放任すべからざることを放任
し、又は干渉を要せざることまで干渉を為すと云ふことは決して当を得たる
ことではない。所謂寛厳宜しきを得なければならぬ。放任、干渉其處を得な
ければならぬのである。」（P225）
　校長のなかには厳格主義の校長、放任主義の校長がいる。この両面をうま
く使いこなす必要がある。とかく厳格にしなくてもいいことを厳格にし、厳
格にしなければならないことを放任しているということが見られる。言わな
くてもいいことまで口を出し、言うべきことを言わない、という傾向が見ら
れる。言うべきことは言おう、といいたい。
　とかくいい子になってしまい、部下からよく思われたいために「言うべき
ことを言わない」校長も多くなっている。筆者の仕えた M 校長は県下で最 
も厳しい校長であった。そこで鍛えていただけたことが、筆者を曲がりなり
にも合格点のつく校長にさせていただけたと思っている。「言うべきことは
言おう !」という信念でありたい。
7　学校騒動の時の処置
　 「騒動の際校長が一身を犠牲にして顧みない覚悟が十分にあったならば、
多数の青年を誤ることもなく、又却て自身の信用も害することなくして善後
の策を施すことが出来る（略）常に身を殺して仁を為すの覚悟ある者は、其
身を傷つけることなくして仁を為すことが出来るものである。」（P226）
　教育はすべて子どものためにある。自分を犠牲にしても子ども（児童生徒）
を守らなければならない。平成13年の大阪教育大附属池田小学校事件の際、
子どもを守らなかった担任教師たちは非難された。こういう事件だけではな
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い。十数年前、高等学校で学校改革等をめぐる学校騒動があったが、こうい
う際にまず守らなければならないのは生徒である。自分は常に責任を取る覚
悟が必要である。そういう姿勢があれば、保護者も県教育委員会も好意的に
対応してくれることは間違いない。
8　尊大ならず謙譲
　 「校長に校長たるの見識がなければならぬが、もし尊大にかまへるのを以
て校長の見識と思ふなら誤である。言語挙動が謙遜であるは望ましい、謙遜
は見識と両立する。（略）要するに見識と云ふうものは学識や経験を材料とし
て自分で築き上げ磨き上げた意見である。学識が浅いときには往々片よった
意見に陥る。又経験から出て来た見識でないと理屈に陥って実際に遠いこと
になる。この幣さへ免れたなら、威張らずとも、吹聴せずとも人は其の見識
に服し自然に尊敬を表するやうになる。」（P226）
　謙遜、謙譲の美徳という言葉がある。謙遜は美しい。見識のある謙譲、謙
遜でありたい。それはどことなく威厳が備わるものである。もちろんそれは
自慢したり、威張たりするものではない。見識、学識の備わった謙譲、謙遜
でありたい。それらがあれば、威張らずとも、吹聴せずとも、部下教員、保
護者はついてくるはずである。
第5章　校長の任務
　ここでは澤柳は「校長は学校の主脳である」「校長は学校活動の統一者であ
る」と、校長の重要性を説く一方で、「現実の校長を見ると、最も閑散で気軽
な仕事と考えておる校長が多いこと」を憂いている。
　 「校長は学校の中心である。主脳である。学校の活動は総て校長より発す
るものでなければならない。校長は学校活動の統一者である。斯の如くして
校長は学校の職員中に於て最も繁忙なるものである。常に精神的に働いて居
るものである。然るに今日の実況を見るに学校の職員の中に於て校長は最も
閑散なるが如くに見える。斯の如きは決して校長が其任務を完全に盡して居
ない証拠である。」（P227）
　ここにいう「校長は最も閑散なる如くに見える」とした当時の状況は、今
日においては変わっているであろうか。確かに、「学校の職員中に於いて最も
繁忙なる」校長も数多くいることは事実だが、中には、勤務時間が過ぎれば
特別のことがない限り、さっさと退勤する校長や、学校から出張先に行って
も間に合うのに直接自宅から出張する校長もいるやに聞く。出張先から学校
へ戻らず、自宅へ勤務時間前に帰宅する校長は言語道断である。その点、筆
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者の知る K 校長は必ず学校へ戻っていた。尊敬すべき校長であった。
　「私が学校にいなくても我が校は大丈夫。」とか「私の在校時間の長短は、
充実した教育活動の展開とは関係ない。」とうそぶく校長もいるが、しかし、
こうしたことは、澤柳の言うように、校長として「其の任務を完全に盡して
居らない証拠」だと言えるのではないか。
1　教員として自ら任じ、教員をまとめること（教員の統一）
　 「教員は天狗である、自ら任じ自ら恃む所のもである、各専門とする所が
ある。校長はかくの如き教員を統一して行かなけらばならぬ。骨も折れ、仕
事も困難である。各々意見のある連中を能く一致せしめ調和して行かなけれ
ばならぬ。」（P227）
　教員にもいろいろな教員がいる。校長に都合のいい教員ばかりではない。
それらの多種多様な教員を統率しまとめて、調和のとれた職員集団にするの
が校長の仕事である。それぞれの教師の良い面、特長を生かして学校経営を
しなければならない。これはなかなか難しい仕事である。しかも校長の最も
大事な仕事である。
2　教員の意欲的な教育活動に向けて、鼓舞奨励すること
　 「学校の事業は主として教員の活動に依るものである。故に校長として
は常に教師を鼓舞奨励して喜び勇んで活動せしむるを要するのである。」
（P227）
　校長は教員を監視するのではない。教員が勇んで、太鼓を打って舞を舞う
が如く、意気を奮い立たせることが校長の役目であり、最も大切な仕事であ
る。筆者の中堅教師時代の校長はとても筆者を可愛がってくれた。それだけ
に「この校長のためなら」ということで、自分のありったけの力で学習指導、
生徒指導、部活動指導に頑張った。校長の鼓舞奨励と教師のやる気との関係
は、本質的には校長の見せ掛けやテクニックではないような気がする。
　O 校長を思い出す。O 校長は教諭 M に対し、授業研究の的確な指示をして
いた。それに対して M 教諭は O 校長に食いついて対応した。校長の指導に
対して決められた期日までに確実にやってきていた。O 教諭が後になって大
きく成長したことはいうまでもない。
3　教員の異動を適正に行うこと
　 「第三は教員の進退䪼陟の事である。これに就ては校長は皆多少の苦心を
して居るのである。是を以て校長の最大の若しくは唯一の任務と考へかく明
言する者もある。校長の第一の仕事は、よき教員を採用するにあると明に言
う者もある。」（P228）「如何なる欠点のある教員と雖も之を免ずることは人
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情として忍び難いことである。校長の苦心するのも当然である。併ながら学
校の利益の為め公平に考へて己むを得ざるときには断然たる処分を為すの他
はないのである。」（P229）
　かつての教師採用は校長の重要な仕事であった。しかし、現在は県教育委
員会採用であるから、校長は自分の学校によい教員ばかり集めることはでき
ない。したがって、よい教師を育てることに主眼を置かなければならない。
万が一、指導力のない、やる気のない教員がいたならば、忍びないが、指導
力不足教員の認定をし、研修を受けるようにすべきである。子どもたちが迷
惑を被るからである。毅然たる態度で、事に当たらなければならない。不測
の禍を招くこともあるからである。
　現在、愛知県下の指導力不足教員は10数名であるが、実際はその何十倍で
あろう。教員採用試験は、学力と同等に面接試験を重視しているものの、人
間性に不十分な教員を採用してしまうことも往々にしてある。もちろん採用
後の研修を通して指導力の向上を図っていくが、それでもうまくいかないと
きは他の業種に進ませるべきである。
　また学閥人事のことが宣伝されているが、これからの時代、そんなことを
行っていたのでは学校は転覆する。実力本位で登用されるべきである。事実
学閥でなく、実力で登用された人物は校長になって部下をうまくリードして
いる。
4　適材適所の学校組織を創りあげること
　 「人には欠点あり、短所あることを免れ難い。如何なる良教員も一点の間
然する所の内と云ふ者はないのである。校長としては教員の長所を発揮せし
めその短所は成るべく之を抑制して現はさしめないやうに導かなければなら
ぬ。」（P229-230）
　人には長所や短所がある。長所を生かし、短所を抑制するようにしなけれ
ばならない。教員の場合、長所を発揮させ、短所を現さないようにすべきで
ある。また校長はそれぞれの教員を公平に見なければならない。校長も人間
であるから、好き嫌いがどうしても起きる。しかし、一般の教員から「この
校長は不公平である」と思われたら、最後である。油断をすると不公平にな
る。現に不公平にならないように戒めることである。
　校長は常に自分の教諭時代のことを振り返って「他の地位に己を置く」 
ことを澤柳は重視している。部下職員を指導することが大切である。とかく
過去の自分の教諭時代のことを忘れ、上から目線で教師論を説く校長がいる
が、それは駄目である。かつての同僚の目があり、校長になった時だけうま
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いことを言っていても、その校長は信用されない。
5　教員と常に接し、教員の資質、能力の向上に努めること
　 「教員の能否を知るのは校長たる者の重大なる任務である。（略）校長は
常に其部下の教員に接して居るものである。談話交際の間に大体其能否を察
することも出来、又其授業を常に、親しく視察して察することも出来る。」
（P231）
　校長は部下職員一人ひとりの能力があるか否か、十分知っていなければな
らない。単に保護者や児童生徒の評判からのみをあてにするのではいけな
い。もちろん保護者の評価も間違っていないこともあるが、校長は自ら職員
の授業等をみて、その評価をしなければならない。保護者の無責任な評価が
あるならば、それを正すのが校長の役目でもある。授業や日頃の会話等を通
して、職員一人ひとりの長所短所、能力があるか否かを知らなければならな
い。
　特に筆者は職員一人ひとりの授業を見る（参観）ことを勧める。それには
校長が授業を見る眼がないといけない。校長がいい授業とはどのようなもの
か、授業研究に精通していないといけない。また、だからこそ校長は授業を
大切にする者でなければならない。授業の良し悪しを分析的に見ることが出
来る校長でありたい。I 校長は来客中であっても、授業研究があれば、来客
にお引き取り願った。一時間一時間を校長が大切にすることが全職員が授業
を大切にすることに繋がっていくに違いない。
6　不適切な教員の言動に対して指導、忠告を与えること
　 「人各々欠点あることを免れない。又過失の或ることを免れない。校長
は是等に対しては淡白に遠慮なく直載に忠告を為すことが必要である。」
（P232）
　教師も人間である。短所もあれば、至らぬ点もある。それに対して校長は
遠慮なく忠告をすべきである。ともすると、それらを放任し、教員のなすが
ままにしておく校長が多い。これではいけない。指導すべきは指導し、それ
でも改めなかったら、処分という方法もある。忠告しない方が悪いという場
合もある。指導忠告はお互いに嫌なことであるが、校長の任務として重要な
果たすべき役割である。「言うべきことは言う」ことが重要である。
7　職員会議等様々な場で教員の考えや意見を吐露させ、それらを十分に
受け止めること
　 「教員をして成るべく十分に意見を吐かしむることである。或は教員会議
に於てなり、或は単独になり、如何なる反対の意見も、苟も学校の教育に関
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して意見のある者には十分に之を吐露せしむることを努める。」（P233）
　職員の会議等の意見をよく聞く必要がある。賛成意見はもとより、反対意
見により耳を貸すべきである。とかく今の教員があまり意見を言わないこと
が気にかかる。こういう意見を言うと笑われるとか、こういう意見を言うと
辱められるといった考えを持っていることが考えられる。一人ひとりの教師
にその学校経営者の当事者の一人として、その学校の一翼を担っているとい
う当事者意識を持たせるべきである。そのためにはそれぞれの教師が自分の
意見を言うべきである。
　また、職員室の雰囲気が何でも言える雰囲気にしておくことが大切であ
る。筆者は「職員室の雰囲気は教頭がつくり、学校の雰囲気は校長がつくる」
と言ってきたが、職員室も校長と関係していることは言うまでもない。校長
の姿勢が職員室の雰囲気に影響を与えることは論を待たない。
8　子どもたちの考えや思いにも十分耳を傾けること
　 「生徒も学校の一部を形造って居るものである。生徒のための学校であ
る。若し自己の利害に関し、学校の利害に関して相当の敬禮を盡し、陳述す
る所があったならば、其意見を虚心坦懐に聞くべきである。」（P234）と述べ
ているが、「彼は事実其の通りに実行したのであって、この知と理と誠意とが
学生の心を捉えたのであろう」
⑻
と新田義之は分析している。この手法で、校
長として多くの学校の騒動を解決しているようである。
　教師だけではない。中学校・高校ともなれば生徒の意見も聞く必要がある。
特に反対意見である。反対意見に対して、虚心坦懐になって聞くべきである。
ともすると、管理職のなかに生徒の意見など聞くべきではないとする意見を
いう人がいる。自分の意見に信念を持つことはいいが、学校を作っているの
は教員だけではない。生徒も大事な構成員である。「学校は生徒のためにあ
る」という視点に立って聞くべきである。
　例をあげると中学校の校則の件である。校則は教師が一方的に決めて「○
○中学校校則」とする例が多い。そうでなくても、生徒会の諸君と一緒になっ
て校則を作ることで、生徒指導もうまくいき、快適な学校になることは間違
いない。細かいことを多く作らないことがポイントである。
9　時間が許す限り、教員の授業を観察し、適宜、指導・助言、賞賛を与え
ること
　 「校長たる者は、間断なく授業を視察し、以て一には教員の能否を察し、
一には其視察の結果に依って教員を指導し、叉は教員に忠告を與、若しくは
相談相手となって教授の進歩を図らなければならぬ。」（P235）
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　教師の仕事で最も大事なことは「よくわかる授業をする」ということであ
る。そのためには授業研究が大切である。それを指導するのが校長である。
校長は授業に長けていなければならない。そのために校長は授業参観を間断
なく行う必要がある。力量のある校長はこれを行う。単元のうち1時間のみで
なく、単元のすべての授業を見せよ、といった K 校長は忘れられない。こう
いうことがあって授業がうまくなっていくのである。
　校内の授業研究であるので、校長は各教科に精通していなければならな
い。校長一人での参観であるよりも教務主任、研究主任と同行すると有益と
なろう。毎回、指導案を書くのは実際大変であろうから、指導案なしで教室
巡回ということでいいのではないか。
　また、授業研究において校内の授業研究体制を確立することが大切であ
る。これは難しいことではない。教師同士がお互いに授業を見せ合うことが
できれば十分である。内に開かれた学級ができれば、授業研究や学校経営は
半分できたようなものである。そして、授業研究に際して、校長と一般教諭
の分け隔てなくディスカッションする姿勢も重要と思われる。
10　教員の信用並びに責任を悟らしめるよう常に心がけること
　 「あらゆる機会を利用し総ての方法を盡して外に対しては教師の信用を増
し、内にあっては其の責任の重大なることを悟らしむやうにせねばならぬ。」
（P235）
　校長は教師の信用並びに責任を増すすべての手段を講ずる必要がある。単
に教師の為すところを見て、彼は良教師に非ず、と平気で言っているようで
は駄目である。あらゆる機会を利用してすべての方法をつくし、保護者や地
域の方々の信用を増すようにしなければならない。自分の学校の職員の信用
にかかわることについては特に留意する必要がある。校長の任務である。
　そのためにはあらゆる手段を駆使しなければならない。特にその中心は父
母、保護者の参観授業である。授業で、生徒たちによく「わかる授業」がな
されていれば、保護者は納得し、担任教師への信用、信頼は大きくなるであ
ろう。もちろん授業ばかりではない。子どもと担任がいい関係になっている
こと、保護者が「よくうちの子を見ていてくれる」と思えば、もうしめたも
のである。
11　子どもたちをはじめ所属教員に、校長としての言動を通して感化させ
ること
　 「校長は、その感化を生徒に及ぼすは勿論であるが、最も必要なるは、そ
の部下にある教師を感化することを務めることである。」（P236）
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　校長は教育の高尚なる意義、高邁なる見識を教師に吹き込まなければなら
ない。これができれば、学校教育は成功と言うことができる。教員に感化を
及ぼすのが校長の役割である。筆者の高等学校在学中、N 校長の帝国大学時
のすばらしいレベルの高い修士論文を見たことがある。それで N 校長をいっ
ぺんで信頼してしまった。また某市の K 校長の場合、校長に就任した初めて
の職員会議の挨拶で、「自分の障がいのある子どもを毎日夜遅く風呂に入れ
ている」ことを述べられた。そのことで、職員の信頼を一気に掴んでしまっ
た。そのことが職員を感化したのである。
12　寄宿舎があれば、その寄宿舎を間断なく巡視すること
　現在、寄宿舎のある中学校は愛知県下においては岡崎市の額田中学校と豊
根村立豊根中学校のみである。ほとんどないわけであるが、澤柳は寄宿舎こ
そ生徒指導上重要な個所であり、そこの宿直を好んでやるようでなければ、
良教師とは言えない、とまで言い、「訓育を施すには寄宿舎の方が適当であ
る」（P230）と、道徳指導、生活指導の場として最適であることを強調して
いる。該当の学校は県下には少ないが、全寮制の私学には当てはまり、その
効果が期待される。
13　子どもたちに適切な訓話を行い、心豊かなで正しい行動がとれるよう
にすること
　 「校長は常に好機会を利用して臨時の訓話を教員又は生徒に向って為さな
ければならない。」（P236）
　校長講話は校長の授業と心得たい。短くてしかも心に残る講話でありた
い。筆者は毎回原稿を持ってそれに臨んだが、それでも十分ではなかった。
小学校であったので、2・3年生に照準を当てて対応した。分かりやすく話せ
ば、難しい話でも結構分かってもらえる。
　毎週の朝会の講話も効果がないことは勿論ない。しかし、時機を得た講話
は更に効果がある。校長は時機を逃さずこれを利用する必要がある。例えば、
防災訓練の時は、防災に関する話、運動会ならば自分の子どもの頃の運動会
の経験、運動会で想い出すことなど、校長は時機を逃さずに講話をする必要
がある。
　筆者の経験からすると、子どもを引き付けようとどんなにいい訓話をして
も、手品にはかなわなかった。筆者の友人校長は「朝日文化センター」の手
品教室へ通って特訓をした。子どもを引き付ける術、話術で引き付ける術を
学びたいものである。しかし、つまるところは何を話すかにかかってくる。
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14　試験問題の選定・成績の判定についても適切に指導すること
　 「学校の仕事としての試験問題の選定の如きは十分の注意を要する重大な
る事柄である。担任の教師に於て慎重に考ることは固よりであるけれども、
校長たる者も亦学校全体の上からして常に是等の点に就て教員を指導する必
要がある。」（P237）
　試験問題の選定については教員に一任しているのが普通である。しかし彼
はこれについて、校長は留意する必要があるとしている。校長はそれぞれの
学年の教科の試験問題に理解するだけの学識をもっていなければならない。
また、成績の判定については、杓子定木的に流れている感が強いが、真に成
績の判定に関与しなければならない、としている。
　現実問題としては校長として試験問題の選定、成績の判定にまで関わって
はいけない。それは担任等に任すべきである。直接的には小学校の場合、教
務主任がその任に当たる。したがって校長は教務主任との連携を深め、教務
主任に校長の意向をよく言っておくべきである。担任教師はこの子どもはな
ぜこの得点なのかということが明確に言えなければならない。校長はこうい
うことに目を配らなければならない。
15　教科書の選定、採択についてもよく教員と話し合い、最終的に責任を
もつこと
　 「教科書の選定に関して教員を指導し、教員の相談相手と為り以て最も適
当なる教科書を選定することをしなければならぬ。」（P237）
　現在は教科書の選定については「教科書採択協議会」がその選定にあたっ
ている。したがって直接教科書の選定にかかわることはないが、どういう教
科書がいいのか、教科書採択委員から聞かれた時、相談相手になるくらいの
学識はもっていたいものである。
　澤柳は教科書機密漏洩事件で局長を辞任した経緯がある。それだけに教科
書には慎重な態度がみられる。中立の立場から教科書選定にかかわり、どの
教科書がふさわしいか、それを見抜く力は持ち合わせたいものである。
　この夏、教科書採択にかかわり、多くの教員、教育長に疑惑の念がもたれ
たことが新聞に報道された。検定制度の弱点である。関係者は心したいもの
である。しかし、教科書はよくできた参考書である。教科書の執筆ができる
くらいの校長になりたいものである。
16　保護者との連携を率先して行うこと
　 「自分は西洋の学校に於て見るが如く、校長と父兄との面談通信が一層頻
繁になるやうになって、初めて二者の関係がよくつくであらうと思ふのであ
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る。西洋に於ては生徒の父兄たる者は時々学校に来つて校長に面談して其子
弟の学業、特性等に就て校長の意見を聞き、又父兄の考を述べて、其参考に
供すると云ふことをして居るのである。」（P238）
　明治40年にこのことを提言しているのは流石である。校長と保護者の面談
が重要であることを西欧の教育事情を調査して、その重要性を述べている。
校長が保護者に手紙を書く場合もあるし、校長通信を書く場合もある。これ
らはいい方法である。筆者は校長をしていたとき、週2回校長通信を発行して
いた。手応えがあった。年に100号を発行したが、いずれも保護者との信頼関
係が増した。尊敬する三河の大教育者が言った。「校長通信が発行できれば、
学校経営も半ば成功だ」と。
　保護者との連携でもっと見直すべきことがある。家庭訪問である。最近は
授業時間数確保の観点から、家庭訪問を夏休みに実施したり、取りやめたり
する学校が多くなった。しかし最近のアメリカの「ペリー就学前教育計画」
の研究と実践に見られるように、就学前の家庭訪問の重要性が明らかにされ
た。いずれにせよ、保護者との連携が重要である。
17　子どもたちの氏名を覚えるとともに性質を知るようにすること
　 「校長は成るべく其学校の生徒の氏名及び性質を知ることを努めなければ
ならぬ。これ其任務の一つである。」（P239）
　自分の学校の児童生徒名はすべて覚えるというのが筆者の信条であるが、
彼も同じことを言っている。学年2学級ならば約300名、このくらいであるな
らばすべての児童名は覚えることができる。筆者は小学校長の時、そうして
きた。それ以上の規模の学校では難しいかもしれないが、児童名を知ってい
ることで保護者を安心させることがままあった。そんな所から保護者、家庭
との信頼関係が出来るのである。
　かつて校長時代、こんなことがあった。運動会の反省会と称し、地域の役
員の方と酒を酌み交わすことがあった。その折、孫が小学校へ通っていると
いう老人の方の、孫の名前を言い当てたことがあった。そのことがあってそ
の方と校長である筆者の関係はすこぶるよくなった。校長が児童生徒の名前
を覚えることは単純なことであるが、効能がある。
18　子どもたちが卒業すれば完了するということではなく、卒業後の状況
を常に明らかにし、必要があれば卒業生を指導助言すること
　 「卒業生の方向、其現に執つて居る所の事業等を詳にすると云ふことであ
る。学校の教育は卒業を以て全く其仕事が結了したと云ふことは言へないの
である。」（P240）
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　卒業生がその後、どのように活躍しているか、校長としては気になるとこ
ろである。実社会に出て、成功していることを聞けば嬉しい。又犯罪等を起
こし、新聞等に出れば残念に思う。それらはいずれも学校教育と無関係では
ないと思いたい。
　卒業生の状況を知ることは、学校に置ける教育の参考に供する上において
も必要である。筆者の勤務した町の小学校数は、5つであった。これが一つの
中学校へ行く。そして地元の難関校の N 高等学校を目指す。卑近な例で、小
学校の教育を難関校高校進学率と関連づけて見ることは必ずしも適当ではな
いが、どこの小学校卒業生が最も多く、その高校に入学したか、それを知る
ことも校長としては参考にしたい。
19　法令の規定する校長としての職務を怠らず、適性・迅速に処理する
こと
　 「校長の位置に対して、法令上何等保障はない。（略）校長の地位は校長の
人格、学識、徳望に依って安固となり、又生徒父兄並に社会の信用に依つて
其安固を増すものである。」（P245）
　当時は校長の法的な規定はあまりなかった。予算の調査、予算の実行、報
告書の提出など事務に関する事柄のみであった。教員の統率という漠然たる
規定しかなかった。現在は大きく変わった。教育委員会制度ができて、校長
の任務も明確化され、多くなった。
　だが、校長を守るという制度は今もない。校長がやらなければいけないこ
とばかりが書かれていて、校長のポストはなかなか難しい立場におかれてい
る。もっと監督官庁（市町村教育委員会）は校長を信頼し、校長がやりやす 
いように見守るという姿勢、校長が思い切ってやれるようにすることが、監
督官庁の役割であると筆者は考える。とかく、文部科学省、県教育委員会、市
町村教育委員会という縦の系列で、上からの命令系統で、校長を縛るという
ことがあってはならない。最近の教育委員会制度の改革はそういう危惧をも
たせるようなものになっている。校長にもっと裁量を持たせるべきである。
　以上19項目は、当然校長としてなさなければならない任務である。中には
現在と状況が大きく異なり、参考にならないものもあるが、概していつの時
代にあっても校長職としてのその職務の重大さは変わらないということがわ
かる。
　ところで澤柳は、「今日の校長は或は予算の調査を以て校長の重大なる仕
事を考えて居る者も或る。」（P240）と憂い、少しばかり予算を獲得したこと
を自慢したり、鬼の首を執ったように言ったりしていることは愚の骨頂で、
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予算の伴う校舎の増改築、教材・教具の購入等ができるか否かで校長の力量
があるか否か、それを是非することがあってはならないと戒めている。
　そして、さらに私たちが心すべきことを論じている。
　 「今日学校には教頭といふ職はない筈である。しかし実際教頭といふ名称
は唱へられて居る、そういう職もあるやうである。（略）しかるにかくの如き
職は以前の殿様的校長時代の遺物であって今日の時勢には適せざるものであ
ると余は信ずる。」（P241）
　澤柳は「教頭」を認めていない。教頭があると、校長の仕事の明確さがなく
なり、責任が薄くなる。したがって、教頭職はない方がいい、というわけで
ある。明治大正時代のような仕事量が少ない時代は教頭が無くてもいいが、
最近の学校現場の様子からすれば、それはとても容認できない。最近は二人
教頭制の時代だと言っても過言ではない。現に高等学校は二人の教頭を置い
ている。
　この点は澤柳の時代と現代では大きく状況が異なっているということであ
ろうか。「教頭はいらない」とする彼の理論は現代では通用しないであろう。
それどころか、教頭の受難の時代に入り、現在、教頭の成り手がなくて困っ
ている都道府県もある。東京都では240人も副校長（教頭）が不足していると
いう状況である。「校長ならば良いが、教頭は嫌だ」というところが本音かも
しれない。
第6章　校長の地位
1　安固でないとの説
　 「今日世間に校長の地位、殊に公立学校の校長の地位は安固でないと説く
者がある。一たび監督官庁の機嫌を損ずるときには忽ちに其職を失ふ。或は
府県令の排斥する所となって其の位置を失ひ、或は地方有力者の怒に触れて
其地位を失ふ。」（P242）
　校長の地位は不安固、すなわち不安定であるという説もあるが、それは誤
りであると澤柳は述べている。他の職種よりも異動は少ないと見た方が正し
い。異動の多いのは自分の希望によるところが多いとしている。地方の有力
者や同窓会の干渉による転勤がないわけではないが、多くは校長に帰すべき
責任による。真の原因は校長自身の側に存すると彼はしている。現在では地
方公務員法や教育公務員特例法によって守られていると考えていいのではな
いか。教育公務員として安易に免職されるということがない。安定されてい
るということができる。
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2　更迭の頻繁なるは困難のため
　 「監督官庁に於て校長を動かさんとするものは、必ず其職員を統率する上
に於いて十分の技量なきを認め、或は学校事業の円満なる進行を見ることが
出来ない、若くは種々の非難等があって完全に職務を執行することが出来な
いことを見て、已むを得ず之を動かさんとするのである。」（P242）
　学校運営上うまくいかず、やむをえず校長を転勤させる場合もある。しか
し、それは筆者の知る限り、ごくまれである。例えば平成6年に発生した某市
のいじめ自殺事件時の校長のように、現場から県教育センターへ配置変換し
たことはある。しかし、このような場合は特殊な例である。
3　有志のために遂はれるとの説
　 「地方の有志者有力者等がふくむ所あって校長を動かさんとするが如き、
全く絶無であるまいと思ふけれども、若し校長に於て何等の乗ぜらるる所の
欠点がなかったならば、是等の為に其地位を動かさるると云うことは万々な
い筈である。」（P243）
　地方の有力者に睨まれて転勤する例もある、と述べているが昨今では非常
に例が少ない。余程へまをしない限り、こういうことは少ない。教員組合の
不当対策委員会への提訴という手段もあるからである。県教委はマスコミ等
がうるさいので、転勤させにくい。世間が納得する転勤でなければならな 
い。
4　学校騒動後には校長が多く動く
　 「学校騒動の後に於ては多くは校長の変動を見るが為に校長の地位は不安
固である、（略）公平に観察するに学校騒動等に於て校長の異動を見ることの
多いのは真に已むを得ざる事情があると思ふのである。」（P243）
　学校騒動でもって校長が異動するということは現今ではあまり例がない。
いやあってもそれを無難に乗り切っているのであろう。たとえ事件が公に
なったとしても、その善後策がうまくやられているならば、世間は同情する
であろう。
　かつて県内の小学校教諭が養母と妻を殺害した事件があり、大きく新聞に
取り上げられた。D は義母、妻とうまくいかなかったことがその要因であっ
たが、それに対応した D の身内の E 校長の姿勢が実に見事であった。そのた
めか、かえってその校長は手腕を買われて、県教育委員会管理主事へ抜擢さ
れたことがあった。
5　法令上の保障はなくとも
　 「現今に於ては校長の位置に対して法令上何等の保障はない。併ながらた
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とへ保障があるとしても、校長の位置は単に其保障のみを以て安固であると
云うことは出来ない。校長の地位は校長の人格、学識、徳望に依って安固と
なり、又生徒父兄並に社会の信用に依って其安固を増すものである。」（P245）
　すなわち校長の位置が法令上の保証が少ないといっても、もし校長の徳
望、尊敬があれば、その位置は十分に保障されているというべきである。な
ぜなら保護者が校長を支えくれるからである。保護者は校長の味方になる。
したがって、教育委員会も世間も校長を信用し、校長に思い切って学校経営
をやらせてみるという構えがでてくる。
　校長は地域、保護者に信頼があるから安定した地位に就くことができる。
地域、保護者から信頼されなければ、ある意味惨めである。即刻、自分から
辞職するということもありうる。校長は心して勤務しなければならない。
6　双方の反省を求む
　 「余の経験上監督官庁と校長との双方に向て切に反省を求むるものがあ
る。それは双方の意思、事情が能く疎通しないために遺憾の結果を招くこ
とが多いといふことである。校長はあらゆる機会を利用し、又機会を作っ
て学校の内部の事情や自己の考を監督者に知らして置かなければならない。」
（p246）
　つまり、教育委員会と校長の意思疎通の問題である。パイプの流れをよく
しておくことである。筆者の教育長時代、校長に「月1回はお茶を飲みに来
い」と依頼したことがある。監督者である教育委員会は学校の実情を知らな
いから新聞等で悪いニュースが出ると右往左往する。したがって教育委員会
と各校長の連携を密にしておくことが重要である。
7　校長の仕事は自由
　 「余は世の中に校長の仕事ほど自由のもの、他の干渉を受けないものはな
いと思ふ。教員任命の権は名義上校長にはないが、実際は校長が実権をもて
居ると云ってもよい。」（P248）
　校長の仕事は自由である。これほど自由に裁量のできる仕事は他にない。
他の職務では考えられないほどである。
　大いに敏腕をふるっていただきたい。規則も大体のことしか決められてい
ない。人事も大概委任されたものもあり、まずこのように自由になっている
ポストは少ない。これが最近教員の評価制度などが取り入れられてきたこと
で、一般の会社のようになってきた。これは危惧される現象である。もとも
と校長、一般教員も自由が認められた仕事であるし、そうされるべきである。
　筆者も3校で校長を経験したが、市町教育長如何にもよるが、校長ほど自由
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にやれる職業は他では考えられないと思われる。
第7章　校長の任期
1　校長は長く同一校に勤めよ
　 「欧米諸国に於ける学校長の任期は余程長いものである。父兄の仰いだる
校長は其子弟の仰ぐ所の校長であると云ふことも決して珍らしくないことで
ある。即ち十年若くは数十年の間同一の学校に教員となり、校長となって居
ると云うことも珍しくないことである。（略）少くも修業年限の二倍は同一の
学校に勤務するやうにありたい。」（P251）
　校長は長く同一校に勤務せよと言っている。県の教育委員会は転勤2年以
内の再転勤や定年退職を歓迎していない。高等学校ではあるようであるが、
義務教育学校でご法度である。同一校に長く勤務するのがいいと言ってい
る。かつて教育学者上田薫氏もそういったことがある。しかし、教頭のまま
ではなく、校長として定年を迎えさせてやりたいというのも人情である。そ
うなると、勢い定年3年前の校長昇任を多くしてしまうのである。
　一人の校長の任期を長くすれば、校長になれる人の数は少なくなる。縁の
下で苦労した教頭を「最後の定年を校長で終わらせたい」となるとどうして
も質が下がる。
　澤柳は「修業年限の倍はその学校に勤務させよ」と言っている。例えば、
小学校で言えば、12年、中学校で言えば6年ということになるであろうか。確
かにそれだけいれば、子どもや親と親密になるであろう。彼は校長自身が転
勤を希望しないようにすべきだと言っている。俗にいう中心校や有名校に転
勤を希望する校長が多いことを懸念している。
　澤柳は欧米の例を引用している。「父子2代同一の校長の訓育を受けた」例
も少なくないとしている。「死亡又は止むを得ざる場合以外は転任は慎みべ
きである」とも言っている。欧米では十年若しくは数十年の間同一の学校に
勤務し、教員となりそして校長になるのである。校長の異動はなるべく少な
くすべきである。校長が長くおれば、教員の異動も少なくなり、教育上効果
が出てくる。
　筆者自身のことになるが、直接経験した校長経験は4年、校長をした学校
は3校である。在任期間は各1年、1年、2年である。あまりにも短かすぎる。
1つの学校で最低3年は欲しい。実態を見て、実施をして、評価するという営
みが欲しい。いわゆる PDCA の1サイクルをそれぞれ1年。3年は欲しいわけ
である。澤柳はそれを各2年、6年は欲しいとしている。併し筆者は異論があ
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る。長くいるとだらけてしまうという筆者自身の癖がある。1年勝負、3年勝
負で十分である。意見の分かれる所である。
第8章　校長と教員との関係
1　統率
　 「万一校長の統率に服することが出来ないと思ったなら、去る外はない、
辞職する外はない、決して不平を鳴らしつつ留まるべきではない。」（P252）
　校長の統制に服さざる教員は転職又は辞職をすることが望ましい、と手厳
しい。不平をいいながら勤務をすることは望ましくない。その職に留まるべ
きではない。校長にしてみれば辞職の決心を勧めるべきである。それができ
なければ校長自ら決裁すべきであると、現在では考えられないほど厳しい。
曖昧にしておいてはいけない、とも述べている。もちろん最後の手段であろ
うが、不平不満のままにしておいてはいけないということである。
　筆者の友人、T 氏は定年前2年を残して校長を辞した。彼はその理由を自ら
語ることをしない。筆者が予測するに、職員が自分の思うように動いてくれ
ないと悟ったからである。いや、自分の思うように職員を動かすことができ
ないと悟ったからである。彼は潔く辞職した。その理由は未だに誰も知って
いないがおそらくそこらに理由があろうと筆者は考えている。しっかりした
哲学をもっていると筆者は好意的である。
2　任免の推薦
　 「（教員の）任免の権は校長に存しないけれども、実際は任免の権をもって
居ると言ってもよいのである。不徳無能到底其職にあらしむることが出来な
いと校長が考へた教員があるならその免を申請すべきである。」（P252-253）
　教員の任免は教育委員会にあるわけであるが、実権は校長が握っていると
言っても過言ではない。教育委員会や他校から部下職員の転任を求められた
ときには学校が困るならば、拒絶してもいい。困るならば拒んでもいい、と
澤柳は言っているが、筆者は部下の教員が転任を希望したなら、去る者は追
わず、という精神の方がいいと思っている。筆者は本人が希望すれば、少々
自分の学校が困っても、希望を通すようにした。本人の将来を考えたとき、
校長の都合で抱え込んではいけない。
3　教員の統一
　 「校長は衆教員の統一を図って行く所の者である。衆教員の協力同心する
中心に当る所のものは校長である。」（P252）
　多くの教員の協力の中心となるのが校長である。したがって校長は公平で
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なけれならない。教員が校長と共に歩めないと感じたら、致しかたない。校
長の責任である。教員はその下にいるべきではない。去る外はない。
　校長と対立して、勤務校を去った教師は多い。異動希望を出して異動する
のであるが、教育委員会は異動希望を出した教師の数が多ければ、校長と教
員の関係がうまくいっていないと判断する。異動希望がその学校職員のまと
まりの評価である。幸い筆者の校長時代は異動希望票の提出は特別の例外
（例えば結婚とか、家庭の事情など）を除いて皆無であった。校長を辞して15
年になるが、未だに旧職員で1年に1回集まっている。当時の職員の統一がで
きていた証だと思っている。
4　相互信頼
　 「校長と教員とは互いに信頼し合わなければならぬ、校長は教員を信じ、
教員は又校長を信じなければならぬ。」（P253）
　校長と教員は互いに信頼し合わなければならない。それができないとする
ならば、まずお互いに話し合い、疑念を晴らす必要がある。原因は校長、教
員相互にある場合が多いが、校長の責任は一層重いと言わざるを得ない。校
長の心したいことである。
5　視察監視
　 「校長は教員の仕事を視察し、監視するものである。是亦当然の職務であ
る。教員たる者は悦んで校長の視察を迎へ、其注意指導を甘んじて受けなけ
ればならない。」（P253）
　教員は校長の授業参観、授業見学を拒んではいけない。またその指導を拒
んではいけない。校長が授業を参観するのは当然の仕事である。教員はその
指導を甘んじて受けなければならない。
　往々にして自分の授業を見せたがらない教員がいる。特に高等学校はそう
いう傾向が強い。最近、小学校においても校長や他の教員に見せたがらない
教師が多くなっている。学級王国の例のように、自分のクラスに固執する。
学級の壁を低くしてお互いに授業を見せ合う雰囲気が出てこなければ、授業
はもちろん、学校運営はうまくいかない。
6　教員の相談相手
　 「校長は教員の相談相手となって行かんければならぬ。（略）校長は教員の
友人として、兄として、或いは父として、同情、信義、慈愛を以て導かなけ
ればならぬのである。」（P253-254）
　校長は各教員の友、兄、父として同情、信義、慈愛を以って教員を導くよ
うにと澤柳は説いている。問題のない教師はいない。学級経営上のことも多
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いであろう。教科の問題もあるかもしれない。いや家庭の問題かもしれない。
すべて校長が解決できることではないかもしれないが、部下同僚が、校長に
相談すればいい解決方法を出して示唆してくれると思うようになればしめた
ものである。
7　教員を引き立てること
　 「校長は部下の教師を引き立てるといふことをしなければならぬ。余の
経験によると比較的有意の校長は能く部下を引き立てる、その部下から校
長となるものが多く出るのを見て大体校長のエラサを知ることが出来る。」
（P254）
　有意な校長は部下を引き立てる。部下から栄転者を輩出することは校長の
力を物語る。情実による引き立てであってはならない。実力をつけさせるこ
とで引き立てられることでなくてはならない。引き立てるということは位置
待遇のことを指すことが多いが、そうではなく品性知識を向上させ位置待遇
は副次的なものと解すべきである。校長は不適切人事をすると自他の不幸を
招くことになる。往々にして、そういう人事で昇格した校長はトラブルを起
こす。それを起用した教育長の汚点となる。「引き立て」もむやみに行うも 
のではない。同情や年限で登用するということは不適切である。
　「引き立て」で想い出すことがある。W 市の校長人事である。自分のとこ
ろの M 教頭を校長に据えてほしいと教育委員会にお願いした K 校長。「登用
できないなら自分を更迭して欲しい」と願い出たのである。引立て方法にも
いろいろある。この方法が「適切」か「不適切」か、読者の判断にまかせる
が、部下を可愛がる一例である。
8　校長と教師は違う
　 「或る人は校長として適任なる者があり、或る者は教員として適任なる者
がある。良教師たりしもの必ずしも良校長でなく、良校長たるもの必ずしも
良教師ではなかった」（P255）
　一般的には、校長は教員からなる。それはもっともなことである。しかし、
教員の中でも校長に向いている教師とそうでない教師がある。教師も人間で
ある。適しているか否か、区別すべきである。すべての教師を定年近くなっ
てきたから、気の毒がって登用すれば、子どもが不幸である。情実人事は慎
むべきである。
　校長として、学校経営をすることだけが教師の喜びではない。終生一教師
として、子どもとともに、教師生活を送った教師も多い。筆者も T 教諭を思
い出す。常にわかりやすい授業を心がけ、理科の実験教材、教具を開発し、
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子どもや同僚、保護者から尊敬されていた。何も校長になる必要はない。生
涯一教師も素晴しいことである。
9　校長に適当な年齢
　 「教員の中に校長足らんとするの志望を起す者あるは必ずしも一概に排斥
すべきではない。併しながら自己は校長たるに適すると云ふ自信あるとして
も、早く校長たらむとするが如きは、自分の賛成することの出来ないことで
ある。」（P256）
　校長として適当な年齢は一概に言えない。校長に早くなろうという者もい
る。学校経営を若くしてやろうということも悪いことではない。しかし十分
修養を積み、十分経験を積んでから校長になっても遅くはない。澤柳は校長
就任年齢を40歳前後、（現在であるならば50-55歳前後であろう。）と考えてい
る。欧米での校長は半白の髪の毛の老翁である。多年教師としての経験を積
み、学識、見識、徳望において申し分のない、長たるに足る人が校長になる。
これが当たり前である。
　しかし、振り返って見ると、若い校長は張り切る。40代の校長は子どもと
遊ぶ。若い校長は学校経営に対して斬新的である。こういう校長もあっても
いい。しかし、年を取っていても気持ちの若い校長でありたい。年齢には関
係ないかもしれない。
第9章　校長と生徒
1　多くの生徒と接触せよ
　 「自分は生徒と校長とは出来るだけ多く機会を利用して、成るべく多く直
接に接触することを希望するのである。斯の如くして校長は感化を生徒に及
ぼすことが出来る。校長の任務を説く場合に述べた如く校長は出来得る限り
生徒の性質を知らなければならない。」（P257）
　教育は子どものためのものである。多くの生徒と接触することが大切であ
る。校長が生徒と会話することは威信威厳を損すると考えている者もいるよ
うであるが、そうではない。校長は生徒の性格を知る必要がある。そうする
ことで、校長は生徒に感化を及ぼすのである。
　筆者は県立 I 高校出身である。I 高校の N 校長は時々軟式テニスを一緒に
やってくれた。通勤途上も生徒の仲間に入り、話してくれた。なぜかそれが
忘れられない。威信、威厳を持って接する校長もいい。校長室で読書する校
長もいいが、又一方、N 校長のような校長も好感がもてる。50年経った今も
忘れることができない。
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2　相互の信頼
 　「（校長は）相互の信用を回復することを努めなければならない。要するに
校長と生徒とは現在よりも一層親密にせなければならぬ。」（P258）
　信用信頼は親密から生まれる。校長と生徒との関係は担任を通じて行われ
る。校長は単なる監督者であってはならない。校長は担任を通じて、何でも
子どもたちのことを知っていると子どもに思わせることが大切である。こう
なれば児童生徒は校長を信頼することができる。校長は生徒と信頼関係を築
けるようになりたいものである。
3　生徒と対等ではない
　 「校長と生徒とは段階の違ったものである。同等の地位にあるものではな
い。どんな場合に於ても校長は校長らしく、生徒は生徒らしくなければなら
ぬ、設令生徒は生徒らしくなくとも、それは年少者のこと、思慮分別の足らな
いもののこととして、校長はドコまでも校長らしくなければならぬ。」（P258）
　校長と生徒は勿論対等ではない。生徒と相対して怒っていたりしてはなら
ない。生徒の反抗に一段上に立って対応するぐらいでないといけない。時々
生徒と対等の立場で怒ってしまう教師がいることがある。師としての心構え
で接したいものである。生徒の反抗を憐れむべきものと思って対応すべき
で、ましてや常軌を逸して怒っているようでは校長としてまだまだ未熟であ
る。
　かつて担任当時、K 校長から「見て見ぬふりのできる教員になれ。阿弥陀
さんを見よ。」と指導されたことがある。例えば不良行為をしている生徒が
いたとする。黙って見過ごすようなこともたまにはあってもいい。見るたび
に怒っているようでは低レベルの教員である。校長であるならばなお更であ
る。
4　生徒将来の方向
　 「校長と卒業せんとする生徒との関係は、最も密接でなければならぬ。
（略）自分は総ての生徒が其卒業するに当たっては、皆必ず校長の意見を聞く
やうにならんことを希望する。」（P259）
　卒業生に対して、将来の方向を示唆できるぐらいでなければならない。保
護者が尋ねてきたら、生徒の性質を熟知していて、子弟の方向を決定するぐ
らいでないといけない。すなわち、中学校であるならば3年の間に、それぞれ
の生徒の名前はもちろん、その適性や性格を知っていなければならない。そ
うでなければ、保護者が尋ねてきても何も答えられないからである。その意
味でも校長は一つの学校に長く勤務する必要があるかもしれない。
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5　偉才を発見せよ
　 「校長たるもの数年生徒の教育を担任し能くその性質を研究して天旻の如
何と精神励精の如何とを察するを得てその将来に大いに為すあるの才は必ず
これを発見し、発見したる以上はこれを放棄せず、適当の方法を講じて以
て発展を遂げしめるなら、即ち地の遺利を開発すると少しも差ひはない。」
（P260）
　在学中に才能のある人物を発見することである。こういう例は結構多い。
隠れている偉才を発見することは教育者の一大使命である。H 氏はその例で
ある。70年前のことである。国民学校（小学校）から高等科に進んでいた H
氏を旧制中学校に転学させ、東京大学医学部に進学させたのも M 校長であ
る。この H 氏は未だに赤ひげ先生として老人医療に精を出しているようで
ある。M 校長の偉才の発見はその典型である。船乗りとして遠く広島県まで
出稼ぎに行っている両親、船乗りの子どもに学問はいらんという両親に筆で
巻紙に手紙を書き、その必要性を何度となく説いたという。素晴らしいエピ
ソードである。
6　校長に対する信用
　 「今後生徒が入学を希望し、又は学校を選択するには、先づ第一に其校長
を見て入学の動機と為すに至らんことを希望するのである。」（P262）
　福沢諭吉の慶応義塾、新島譲の同志社、すべて校長を慕って学生は集まっ
てきた。校長はこうでありたい。校長を信用して入学するようでありたい。
欧米ではこういう例は多いそうである。前に見た明治の塾の事例はまさにこ
のことを証明している。校長を慕って学生が集まるような校長でありたい。
今でも私学にはこういう例は多い。東京都の学校選択制はこれと関連するか
もしれない。
第10章　校長の快楽と苦心
　 「校長の職務は極めて重大なる責任を有するもので、亦極めて困難なるも
のである。故に其心配苦労は一通りのことではない。」（P262）
　校長の苦労は並大抵のことではない。一国の宰相と並ぶほど心配苦労は絶
えない。
1　教員の不一致についての心配
　 「もし学校にして教員の間に軋轢を生じたならば、其効果を挙ぐることの
出来ないのは勿論、甚だ不都合なる結果を生ずるものである。」（P262）
　誤解や軋轢は常にあるものである。多くの教員間の誤解軋轢があると、い
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い教育効果をあげることはできない。「チーム学校」が昨今のキーワードであ
る。教員間の人間関係こそ重視していかなければならない。
2　生徒の不都合に対する苦労
　 「多数の生徒中に偶々不都合の行為を為す者の一二出づると云うことは已
む得ないことである。併ながら一たび学校よりして不都合の者を一二出すと
きには、学校は世間の攻撃の衝となることを免れない。」（P262-263）
　生徒の事故や不良行為など心配事は絶えない。学校の事故や問題行動が表
ざたになりマスコミ等で報道されれば、評判も悪くなり、校長はマスコミ等
の餌食になる。今日で言えば、いじめ自殺問題などはその典型的な例である。
だから校長は隠そうとするわけだが、こういう時こそ、正々堂々と関係者に
説明できるくらいの校長でありたい。そういう校長を教員、保護者は期待し
ている。
3　其他の心配
　 「教員の欠勤、生徒の欠席の如き心配の一原因である。更に有形上のこと
にしては、或いは伝染病の如き、或いは出火の如き、或いは盗難の如き常に
注意を怠らぬとしても往々にして免れ難いことである。」（P263）
　うつ病による療養休暇を取る教員も増えてきている。いじめ、不登校、校
内暴力等も一向に減らない。校長の心配は絶えない。その他、火災、伝染病、
盗難等次々と心配の種は尽きない。現在であるならば、保護者のモンスター
ペアレントなどもここに入ると思われる。
　しかし、一方で校長にしか味わうことのできない楽しみがある。
　 「若し学校長の快楽とする方面を眺むるときには、世の中に学校長の楽し
みほど大なるものはないかと疑われるものもある。」（P263）
　校長ほど楽しみや喜びが多いものはないというのが澤柳の結論でもある。
（1）育英の楽しみ
　 「若し其中より一人の英才を出すことがあっても其快楽や譬ふるに物がな
いと言ってもよかろう。而して斯の如きの楽みは校長にして初めて感ずるこ
とが出来るのである。」（P263-264）
　教え子の心身の発達を見ることほど楽しみはない。まして一人の英才を出
すことがあれば、その快は例えようのないほどのものである。もちろんそれ
は校長一人の手柄ではないが、自分の学校から優秀な生徒が出たことは大い
にうぬぼれてもいい。
　いつもこの事例で思いだすのは前に述べた（P32）H 氏のことである。昭
和12年のことである。当時船乗りの子どもであった H 氏。学校へ行くこと
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を許さなかった父母。その父母、祖父母を説得して、高等科から東大の医学
部へ進学させた前に述べた話である。M 校長の話は忘れられない。教え子が
各方面で活躍、いや誠実に働いていてくれることは校長としても、楽しく嬉
しいことである。町であった時など、「校長先生」と声をかけて寄ってきて 
くれるのはもっと嬉しい。
（2）良教員、良生徒を得る楽しみ
　 「若し幸にして良教員を得ることが出来たならば非常な満足愉快を感ずる
ことが出来るのである。又生徒の中より不良の徒を出す心配を述べたが、世
間の称賛を博するが如き良生徒を出したるときには、其愉快と云うものは非
常に大なるものである。」（P264）
　自分の部下職員で、周囲の方から認められ栄進等をすれば、こんな嬉しい
ことはない。また、生徒の中で、勉強面、運動面で活躍する生徒がいればこ
んな嬉しいことはない。これは他の生徒にも「やればできる」という自信を
与えることになる。かつて筆者の高校生時代、N 校長の1時間の特別講義が
あった。それは筆者に感銘を与えてくれた。その後、筆者は小学校の教師か
ら校長を経て大学の教授になったわけだが、N 校長が存命ならばきっと喜ん
でくれたに違いないであろう。
　特に卒業後、大成した生徒に慕われるくらい嬉しいことはないであろう。
若し自己の感化が自覚されれば満足は大きいものがある。いや大成しなくて
もいい。市井の一般人として、誠実に満足して生活していてくれればそれで
いい。かつての教え子で、町で会うと必ず「先生」と言って寄ってきてくれ
る教え子がいる。校長時代の教え子ではないが、「教師」としての楽しみを感
ずる。
　 「予は現在の校長、又将来の校長が大いに苦しみて大いに楽まむことを切
望する者である。」（P264）
　いずれにしても校長は大いに苦しみ大いに楽しむべきである。世間ではは
なはだ楽観主義の校長が多い。「心配すべきことを心配せず、苦労すべきこと
を苦労せず」ということははなはだ遺憾である。澤柳は「校長は大いに苦し
み、大いに楽しめ」と言っているのである。
（3）校長の成功
　 「校長の成功と云ふことは、棺を蓋ふて後云ふことを得べきである。寧ろ
教育事業に於て他の事業の如く成功を談ずることは出来ないと思ふのであ
る。」（P265）
　校長の成功はなかなか難しい。その成果は10年後、20年後である。卒業生
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や教師たちに表れてくるのである。それこそ棺桶に入ってから、その校長の
評価が出てくると言っても過言ではない。
　在職中は部下同僚から必ずしもよく思われていない場合もある。部下への
指導が厳しすぎるという場合もある。しかし、ひるがえって考えてみると、
その厳しさが個々の教員の成長につながっている場合が多い。筆者自身、三
河でもっとも厳しい校長に仕えた。それが筆者の成長につながった。校長の
評価は、その時にはすぐにできないが、数年後、十数年後に表れてくるかも
しれない。
第11章　各種の校長に就いて
1　小学校長　―教員の指導特に必要―
　 （1）「今日小学校の教員は種々の事情よりして不完全の者のあることを免
れない。（略）校長がこれらの教員を指導する任務は特に必要を感ずる。或い
は学力の不足なる者がある。之に対しては其学力を増進しなければならぬ。」
（P266）
　澤柳は小学校の教員は資格のある教員ばかりではないので、学力が低いと
している。したがって教員が力をつけるように言っている。校長は一般教員
に指導力をつけるようにしなければならない。今でいうならば現職教育、現
職研修をしっかりやるということである。教授法の習熟のために常に指導を
心がけよと指摘している。
　 （2）「小学校長は一町村若しくは一部落の精神上の中心たるの抱負をもっ
て居らなければならぬ。」（P266）
　学校は町村の中心である。その中心にいるのが校長である。したがって校
長は地域の精神上の柱としての抱負をもたなければならない。町村の知識
人、文化人の代表といわれるようになりたいものである。
2　中学校長　―光栄ある職―
　 「中学校長は青年の指導者は我を措て他にない、この大任に膺るものは我
の外にないとの抱負と前途の光明とを以てその職に盡くしてもらいたい。」
（P267）
　旧制中学校の生徒は国家の中核になる人物である。その生徒の家庭も経済
的に豊かな家庭が多い。そういう中学校の校長は甚だ光栄であるといわなけ
ればならない。それぞれの地域の中心に一校あるかないか位の存在である。
その中学校の校長である。旧制の中学校である。そこに通学する生徒は一つ
の小学校から2-3名しか行かない。そこの校長である。国家の将来の運命を握
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る者ということができる。だから相当の覚悟を以って事にあたらなければな
らない。
　現在の高等学校である。今は愛知県下でも高等学校の校長は200名程いる
が、明治大正期はおそらく20名程度であったであろう。となると旧制中学校
長の地位は相当高い。羨望の的である。旧制高等師範学校出身レベルの校長
であってほしい。大学受験生が容易に入学できるような大学出身の校長で
は、生徒が慕う度合も低い。その覚悟で校長は務めてほしい。
3　師範学校長　―小学教育改善の中心―
　 「師範学校長の其責任も亦決して軽くはない。小学教育の改良は一に其源
を師範学校に発するものと言はなければならない。小学教育は総ての教育の
土台である。此土台たる所の教育の善悪は一に師範教育の如何に懸って居
る。」（P267）
　小学校教育はすべての教育の土台である。小学校教員の育成にあたるのが
師範学校である。師範学校はその意義を踏まえて形式に流されることなく、
師範教育の精神を噛みしめて、ことにあたらなくてはならない。大正時代の
師範学校は、八大教育思潮があり、小原國芳（澤柳の弟子）はじめ各師範学
校は競って国内の教育をリードしたのである。大正自由主義教育の担い手は
各師範学校の附属小学校であった。
　今の教育大学は師範学校に相当するわけであるが、とても澤柳の主張する
ものとかけ離れていることは残念なことである。教授の中に、教員養成学部
は一般の大学よりもレベルが低いという偏見があるからである。
　現在の教員養成は開放制となり、一般の大学でも教員免許を取得すること
ができる。そのため教員養成大学の役割がかつての師範学校とは異なってし
まった。そのためか、教員養成大学のあり方にも種々の考え方が生じ、必ず
しも教員養成が真剣に考えられていない面があることが残念である。
　かつては教員養成大学しか小学校教員免許が取れなかった。そのために学
芸大学や教育大学は小学校教育に熱心であった。しかし、昨今は私立の大学
で小学校教員免許を出すようになった。免許状取得目的であるということか
ら、最低単位で免許状を取得し、小学校教員としての資質が十分備わってい
ないというところも見られる。「理想の小学校像」をめざす教員養成をしたい
ものである。
4　実業学校長　―人物の養成・普通学科の重要―
　 「実業学校の校長としては、単に実業上の知識技能あるを以て足れりとせ
ず、教育者たるの思想抱負がなければならぬ」（P268）
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　実業学校、例えば農業高校、工業高校、商業高校などを考えてみるとよく
わかる。ここでは一般的に普通科目が軽視されているという傾向がある。こ
れではいけない。専門科目を重視することはわかるが、国語や数学等もしっ
かり学ばせなければならない。その校長は専門科目の他、哲学思想面の学識
を持っていることが大切である。そういうことが自然と生徒に移っていくよ
うに思われる。校長は心したいものである。
　実業学校が総合学科を新設する高等学校になっていることが多い。そこへ
民間人校長を登用する例が愛知県ではある。それなりに成果をあげている。
それどころか以前には考えることができないような成果が出ているのであ
る。筆者自身、民間人校長をやや卑下していたが、（授業のわからない民間人
校長は不適当と考えていた）これらのことから現在は見直している。流石と
思う学校経営をしている民間人校長がいる。手本にしたいものである。いず
れにしても実業学校も普通科目を重視し、人物の養成に力を入れてほしい。
5　高等女学校　―折衷の時期、容易であると思うな―
　 「女子教育に就ては、保守に偏せず急進に失せず、中庸を得て行くと云ふ
ことが最も必要であらうと思ふ。（略）尚ほ今日の高等女学校長に於ては之を
他の学校長に比して劣る所のものがある。これらの人は大いに奮励して十分
の学識を具ふるに至ることを期せなければならぬ。」（P268-269）
　女学校は中学校に比べ下に見られていた。中学校の教員は男教員がほとん
どであるが、女学校教員は女教員が半数以上である。そのことからやや下に
見られ、校長も容易とみられる。しかしそうではない。家庭の主婦になる者
ばかりで、良妻賢母の養成をしなければならない。わが国の家庭のあり方は
女学校にかかっていると言っても過言ではない。重要な役目である。心して
当たらなければならないと澤柳は言っている。現在は男女共学になり、女子
高校は少なくなったが、まだ私学には多い。女子高校の特色を生かす教育を
していただきたい。
第12章　校長の修養
1　学者にして道徳家
　 「凡て校長は学者にして道徳家たるの抱負を有して貰ひたいと思ふ。故に
学者としての知的修養道徳家としての道徳的の修養を怠らぬことが肝要であ
る。」（P269）
　校長は社会の先覚者たる覚悟がなければならない。かつ智徳の修業の第一
人者でもなければならない。つまり学識と人格の両方を兼ね備えた人物でな
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ければならないということである。
2　教師で学生
　 「校長として老熟し、多年の経験を積むことは甚だ望ましいけれども、其
相手とする所の生徒は常に活発なる青年男女である。校長たる者は常に清新
の精神を以て其の職務に臨むことが大切である。」（P269）
　校長は熟練した存在であるが、常に若々しさが必要である。なぜなら若い
生徒がいるからである。常に一書生として研究に没頭すると言った側面も必
要である。大げさに言えば一生学生という姿勢がほしい。筆者は60歳、還暦
を過ぎてから大学院に学んだが、こういう姿勢こそ大事だと自負している。
常に清新の気持ちをもって職務に当たるべきである。
3　失敗より教訓を得よ
　 「校長の仕事は最も困難なるが故に如何に思慮ある者も時には失敗するこ
とを免れない。此場合に於ては其失敗を利用して是より実際の教訓を得るこ
とを努めなければならない。」（P270）
　校長の仕事は前に見たように困難であるから思慮深く対応しても時には失
敗する。その時は他に転嫁せず、自分が深く反省し、それを次の教訓にして
いけばいい。ましてや部下職員に難癖をつけ、責任を転嫁することがあって
はならない。
4　修養の機会多し
　 「教師の研究を奨励せんとしたならば、自ら研究をし、其読書を鼓舞せん
としたならば自ら率先して読書をなさなければ駄目である。」（P270）
　教師と読書の関係は数多く言われている。戦後の教育の欠陥を「教師が本
を読まなくなったことだ。」と森信三（元建国大学教授）は言っているが、教
員の上に立つ校長は殊更読書家でなければならない。校長は教員や生徒の先
頭に立ち、修養に読書に研究に率先垂範でなければならない。筆者の尊敬す
る S 校長は、現職時代はもちろん定年退職後も『中央公論』『文芸春秋』等
の月刊誌は必読書である。月2-3冊読んでいる程度で、読書家きどりで、「趣
味は読書ですと言ってほしくない」と言っていた。
　 「校長の奮励は第一に自己の修養に全力を注ぐにある、校長の人格にして
高尚雄大であったなら教育の効果は細節を説くを要せずして挙がる。而して
人格の修養は校長の注意決心によりて大にその功を積むことが出来ると思
ふ。」（P272）
　生徒や教員の中には、専門の分野において校長がとても及ばない者もい
る。それらと競うことはとても無理である。しかし人格の点では校長は教育
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者中の教育者である。人格の点において何人にも負けない。いやもしも校長
の上を行く人格者が教員、生徒の中にいたならば、それも望むところである。
素晴らしいことである。それを手本にして精励すればいいだけである。
　 「余の希望は之を将来の校長に向て云ふのではなく敢て現在の校長に要求
するのである。」（P272）
　本論の目的はこれからの校長に言っているのではない。現校長に言ってい
るのである。現校長に対して批判が多くなってしまったがそれだけ期待が大
きい。要望・要求が多くなってしまったがそれだけ期待が大きいというわけ
である。
　ある教育学者は、澤柳の校長論について、「校長は教師の主脳・学校の船
長・学校活動の中心として、校長の人格・学識・見識・任務・地位・任期・
教員や生徒との関係・苦楽・修養および各種の校長に就いて、適切な指針を
与えている。以上が単なる教養論に終わっていないのは、彼が教育行政・教
育実践・教育研究に精通し、教師の身分、授業の改善、教科書の活用、教育
社会の向上など、極めて視野広く見識にすぐれ、着実な見通しを以っていた
からである。」
⑼
と述べている。今日では常識的また保守的な点も多く見られ
るが、明治時代という当時の社会事情からみると、名論や卓説が多く含まれ
ていると言わざるを得ない。
　最後に澤柳の「私は教育界の渡り鳥であった。・・・決してほめたことで
はない。その結論を言うと、小学教育が最も興味の或るもので、之に次ぐも
のは中学、それから高等教育、最後のものが大学であるということである。
重要の度も以上の順序にあると私は確信している。」
⑽
の言葉からもわかるよ
うに、小学校教育に最重点を置いている。小学校、中学校、高等学校、大学
の教師経験のある筆者には、納得のいく言葉であると確信する。
おわりに
　以上校長論のエッセンスを筆者の考えと合わせて要約した。今から100年
以上も前の論稿がそのまま現在の校長に適応することができることに、今更
ながら驚嘆する。つくづく素晴らしい校長論だと思う。今まで、数々の校長
論を読んできた。例を挙げるならば、東井義雄、斎藤喜博、丸木政臣、金沢
嘉一の各先生たちである。昭和を代表する校長たちである。筆者が尊敬した
校長たちである。しかし、澤柳の校長論はそれらの校長論と比べ、また一味
違っており、体系的で理路整然としていることが特色である。これだけの校
長論は今まで見たことがない。
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　ところが、この原稿を脱稿しようとしたとき、思わず素晴しい「校長論」
に出会った。私の尊敬する愛知県三河の大先輩の中西光夫先生である。今年
の5月にご逝去された。「未来に繋ぐことば」として、校長論が紹介されてい
る。
⑾
 余りにも澤柳政太郎の校長論と共通している。ここに紹介し、校長の心
得として、現職校長の戒めの言葉としたい。
◆校長心得
　 「教師としての教育愛がみなぎっているか、教育という使命にヤル気、気
力が充実しているか。」これに欠くるところがあれば、即刻校長の辞表を出さ
ねばならぬ立場である。
1　職員に対しては
○校長は、常に職員の総意のあるところを洞察していなければならない。
○ 校長として、一番大事なことは、わけへだてなく「部下職員を愛する」こ
とだ。
○ 公金の扱いと、校長の男女関係については、常に意を用いて、事を未然に
防ぐこと。
○ 一人一人の職員について、なるべく早めに長所を見つけること。どの教師
に対してもどこか一点、自分の及びがたい点を発見できるようでなくては
ならぬ。
○ 人生における校長・教頭の縁 ― 校長と教頭は、人生における一つの深い
機縁というべきで、両者が心を一つにすることは、学校経営における至上
命令である。
○ 現職教育のテーマのとり上げ方 ― ある特定の教科で行くか、いろいろな
教科を順次とり上げるか、研究発表の持ち方は・・・、校長の得意とする
教科をテーマにとり上げることは、慎重でありたい。
2　子どもに対して
○ 児童生徒との接触を考えるべき、校長も時に授業をやるとよい。校長はま
た、努力して子どもの作文や日記を読む必要がある。
　・問題生徒と校長との関係が持てるようにしたい。
○ 子どもに万一の事があった場合は、生死に拘わらず、校長は詰め腹を切る
くらいの覚悟が必要。
　今、第三の教育改革が進行しているこの時期に、校長のあり方を再考すべ
き時期に来ている。校長のあり方が再吟味されなければならない。その時、
参考になるのがこの著書であり論文である。現在の校長は何万といるであろ
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うが、それぞれの校長が自分のあり方を振り返り、それぞれの学校の使命を
再度考えていただけるならば、望外の喜びである。偶然、氏の論文を見て、
自分一人のものにしておくのはどうかと思い、ここに紹介したのである。世
の校長が、氏の原典に当たって、再度読まれることを切望する。それが実行
されれば、きっと日本の教育界も素晴らしいものになっていくに違いないで
あろう。
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